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Portugal devido à sua localização geográfica, usufrui de um encontro feliz 
entre o Oceano Atlântico, o vento e o Sol, que origina condições particulares, 
solos e climáticas que permite uma produção de qualidade nos produtos agrícolas, 
nomeadamente no vinho, azeite, leite, frutas, legumes e produtos da floresta 
(AICEP 2011). Características que podem ser sentidas através da forma, cor, textura 
e sabor dos produtos, que os distinguem e diferenciam (Projectar Portugal, 2013). 
De uma forma geral, as empresas sentem as vantagens da colaboração 
do design, mas senão têm meios para medir o custo/benefício, será difícil enten-
der o design como um investimento que acrescenta valor ao negócio. 
O propósito desta investigação foi o de contribuir para sensibilizar as PME 
do setor agroalimentar a investirem em design, entenderem o design como uma 
ferramenta de gestão, um parceiro que acrescenta valor ao negócio.
Para desenvolver esta investigação foi utilizada uma metodologia mista 
intervencionista e não intervencionista de base qualitativa, Observação direta 
com apoio mecânico e Inquérito respetivamente, através de um estudo de casos foi 
possível desenvolver um modelo que permita avaliar o retorno do investimento em 
design. O modelo é composto por duas categorias de avaliação uma com orientações 
estratégicas e outra com indicadores de desempenho, a primeira é composta por 
quatro fases e a segunda por indicadores, qualitativos e quantitativos. O modelo 
propõe construir e avaliar uma experiência assente nas qualidades nutritivas da oferta 
e na motivação e valores da empresa, cujo objetivo geral seja a criação de bem-estar 
social, respeito pelo ambiente e prosperidade económica, as bases do desenvolvi-
mento sustentável onde se inclui o acesso e consumo de uma alimentação saudável. 




Due to its geographic location, Portugal enjoys a happy meeting between 
the Atlantic Ocean, the wind and the sun, which gives rise to particular conditions, 
soil and climate that allow the production of agricultural products with quality, 
namely wine, olive oil, milk, fruits , vegetables and forest products (AICEP 2011). 
This characteristics can be felt through the shape, color, texture and flavor of the 
products, which distinguish and differentiate them (Projectar Portugal, 2013).
Usually the companies feel the benefits of design’s collaboration, but if 
they do not have the means to measure the cost / benefit, it will be difficult to 
understand design as an investment that adds value to the business.
The purpose of this research was to help to lead the SMEs agro-food 
sector’s to invest in design, to understand design as a management tool, a partner 
that adds value to the business.
To develop this research, a qualitative mixed interventionist and nonin-
terventionist methodology was used - Direct Observation with mechanical sup-
port and Inquiry respectively, through a case study that allowed the development 
of a model aiming the evaluation of the return on investment in design. This model 
comprehends two evaluation categories, one with strategic orientations and the 
other with performance indicators. The first one is composed of four phases and 
the second one of two types of indicators: qualitative and quantitative respectively. 
The model proposes to build and evaluate an experience based on nutritional 
qualities of the supply and on the motivation and values of the company whose 
general objective is the creation of social welfare, respect for the environment and 
economic prosperity which are the bases of sustainable development including 
the access to and consumption of healthy food.
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1.1 Objeto de estudo
A autora cresceu em Vila Franca de Xira, com os aromas, cores 
e sabores que as Lezírias produziam e que por vezes traziam também o Tejo. 
Se se ouvia a fábrica da descasca do arroz era sinal que vinha chuva. A épo-
ca dos morangos indicava que as férias grandes estavam próximas, o cheiro 
a doce de tomate que o novo ano letivo estava para breve e no final do verão 
quem queria juntar algum à mesada podia ir para a apanha do tomate. 
Ao crescer com estas experiências a autora aprendeu a ligar sabores a esta-
ções do ano a acontecimentos e paisagens. Percebeu o quanto é importante 
preservar estes sabores, que nos dão não só memórias, mas também man-
tém vivas culturas e saberes que enriquecem o nosso património.
Depois ao longo da experiência profissional num organismo 
público, cuja missão é apoiar e fomentar a internacionalização das empre-
sas portuguesas, com especial destaque para as pequenas e médias, a autora 
pode verificar que por vezes o design não faz parte das necessidades de inves-
timento das PME e quando faz é quase sempre como um adereço, em parte 
devido ao desconhecimento do que é e como deve ser utilizado e integrado 
na atividade. Contudo o design pode ajudar as PME a criar vantagens com-
petitivas que proporcionem um posicionamento sustentável, porque é aci-
ma de tudo um processo de gestão de colaboração de todos na observação 
e procura do que as distingue e de gestão de constrangimentos sociais, 
ambientais e económicos associados ao projeto. O design pode desenvolver 
soluções sustentáveis que valorizem características, modos de fazer, que 
sejam complementadas com o que está à volta e que agreguem qualidades 
sensoriais e lúdicas, porque no final o que as pessoas guardam e recordam, 
são momentos, experiências e emoções que associam a produtos e con-
sequentemente a empresas. O que faz com que nos nossos dias uma empre-
sa sustentável, seja cada vez menos uma venda de produtos tangíveis e cada 
vez mais uma oferta intangível a que se associa qualidade e bem-estar. 
Esta investigação foca-se no setor agroalimentar, porque é um setor 
estratégico para a economia portuguesa, por ser um bem de primeira necessida-
de, que dispõe de recursos sustentáveis de grande qualidade, a que se associam 
tradições e saberes que definem uma gastronomia, uma forma de estar, uma 
identidade, que importa não só preservar como também acrescentar valor. 
O propósito desta investigação foi o de contribuir para sensibi-
lizar as PME do setor agroalimentar a investirem em design, entenderem 
1
introdução
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o design como uma ferramenta de gestão, um parceiro que acrescenta 
valor ao negócio.
1.2 Problemática
Portugal, devido à sua localização geográfica, usufrui de um encon-
tro feliz entre o Oceano Atlântico, o vento e o Sol, que permite uma oferta 
competitiva e de excelência nos produtos agrícolas, nomeadamente no vinho, 
azeite, leite, frutas, legumes e produtos da floresta (AICEP1 2011). O Pólo 
de Competitividade Agroalimentar2 realça as qualidades de apresentação, 
cor, textura e sabor dos legumes e frutas portugueses, características úni-
cas, que os distinguem e diferenciam, em grande parte devido às parti-
cularidades dos solos e condições climáticas (Projectar Portugal, 2013). 
Características igualmente salientadas no estudo Dieta Mediterrânica Valor 
Económico e Perspectivas de Sustentabilidade, que passamos a citar: “Portugal 
apresenta uma diversidade cultural agrícola muito elevada. Dadas as condi-
ções edafoclimáticas do país, a produção vegetal é de elevada qualidade. (...) 
determinadas em grande medida pela conjugação de fatores como sendo cor, 
sabor, cheiro e textura.” (Dieta Mediterrânica, 2014, p. 27 e p.35).
Pela sua dimensão o setor agrícola português dificilmente terá 
capacidade para atingir níveis de produção que lhe permitam competir 
com base no preço, mas em contrapartida usufrui de uma qualidade ímpar 
que lhe dá acesso a nichos de mercado, essencialmente motivados pela 
qualidade, distinção e responsabilidade social dos produtos agroalimenta-
res, que vai ao encontro da sociedade atual, atenta à origem e sustentabili-
dade dos produtos agrícolas, informada sobre as vantagens em ter uma 
dieta equilibrada, onde as refeições se tornaram sinónimo de experiências, 
partilha e bem-estar. O estudo Dieta Mediterrânica Valor Económico e Pers-
pectivas de Sustentabilidade, sugere que se invista na diversificação cultural 
e na diferenciação pela origem dos produtos que lhes confere uma qualida-
de intrínseca, reais ativos endógenos que urge proteger e desenvolver 
(idem, 2014, p.63).
Os 59 produtos com certificação DOP - Denominação de Ori-
gem Protegida comprovam a qualidade e diversidade da oferta, represen-
tando na União Europeia o 5º país com maior número de registos, atrás 
de Itália com 155, Espanha com 88, França com 86 e Grécia com 72 pro-
dutos DOP3. Em 2010 o setor representava cerca de 11%4 das exportações 
e em 2015 tinha uma quota no mercado internacional de 0,7%5. 
De uma forma geral, as empresas sentem as vantagens da colabo-
ração do design, mas se não têm meios para medir o custo/benefício, será 
difícil entender o design como um investimento que acrescenta valor 
ao negócio. Para Robert Hayes6 (2005, p.256) os empresários quando 
se propõem fazer um investimento, procuram sempre saber se o capital 
1  AICEP - Agência para  
o Investimento e Comércio  
de Portugal.
2  Intervenção de Amândio Santos, 
Presidente Pólo de 
Competitividade Agroalimentar 
no Seminário Diplomático 2013 
- Projectar Portugal, Fundação 
Champalimaud, Janeiro 2013.
3  Fonte: http://ec.europa.eu/
agriculture/quality/door/list.
html.
4  Fonte: INE - Instituto Nacional 
de Estatística, dados CIP – 2009  
e 2010.
5  Fonte: ITC - International Trade 
Centre e WTA - World Trade 
Atlas.
6  Robert Hayes é o pseudónimo  
de Philip Caldwell, Professor 
Emérito de Business 
Administration na Harvard 
Business School. Em 1966 obteve 
o seu doutoramento na 
Universidade de Stanford. Antes 
de ingressar em Harvard Philip 
Caldwell trabalhou na IBM  
e McKinsey & Company. 
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a aplicar estará em segurança, se serão recompensados, qual será a previsão 
de tempo para obter o retorno do investimento e quais serão as mais valias 
do investimento para o negócio e de uma forma geral avaliam o custo/
benefício do investimento com base em indicadores financeiros (Tabela 1).
Tabela 1
Análise do custo/benefício de um investimento
Questões dos empresários 
O meu dinheiro está em segurança?
Quanto tempo será necessário para o reaver?
Como posso ter certeza sobre o seu retorno?








ROI9 , RODI10 
7  ROA - Return on Assets,  
em português Rendibilidade  
do ativo.
08  VAL - Valor atual líquido.
09  ROI - Return on Investments  
e em português Rendibilidade  
do Investimento.
10  RODI - Return on Design 
Investments, em português 
Rendibilidade do investimento 
em design.
A partir da problemática colocaram-se as seguintes ques-
tões de investigação
▶  Podemos utilizar rácios financeiros para avaliar o retorno do inves-
timento em design no setor agroalimentar em Portugal?
▶  Tornará mais fácil entender o design como uma competência 
que acrescenta valor à empresa do setor agroalimentar, se se poder 
avaliar o retorno do investimento?
▶  Será que, pelo facto de se conseguir avaliar a colaboração do design, 
tal facto contribuirá para aumentar o investimento em design 
no setor agroalimentar?
1.3 Objetivos
Quando uma empresa desenvolve e coloca algo no mercado, comu-
nica acima de tudo princípios e práticas pelas quais orienta o seu negócio. 
Porque o que produz, como produz e como vende tem subjacente aquilo 
em que acredita e valoriza, que poderá ou não mobilizar mercados, merca-
dos que deixaram de ser abstratos, para se tornarem micromercados, 
mais próximos, mais focados nas necessidades das comunidades, das pes-
soas, motivadas em desfrutar, em participar e construir a própria expe-
riência. Ao criar uma narrativa que mostre que por trás dos produtos existe 
uma história, uma tradição, uma forma de estar, o design gera empatia, con-
fiança e propõe algo que se faz em vez de algo que se vende (Hesseldahl, 
2015, p.11), o que subentende algo, que não será facilmente substituído por 
dinheiro. 
As empresas sabem que num mercado essencialmente motivado 
por emoções e experiências, o preço deixou de ser a vantagem competitiva 
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possível ou que interessa às empresas portuguesas, nomeadamente às PME11 
deste setor. O design pelas suas competências pode colaborar com a empre-
sa, pode dinamizar parcerias e otimizar recursos para desenvolvimento 
de uma gama de produtos que complemente e acrescente valor aos produ-
tos agrícolas. Pode dar a conhecer as propriedades nutritivas e os benefí-
cios para a saúde, bem como a história, tradição e valores da produção 
agrícola em Portugal. E também pode satisfazer as necessidades, procuran-
do responder ao que os consumidores precisam, como a partir de uma 
observação, de um olhar mais atento, perceber que existe algo que pode 
ser colmatado. Sem darmos conta, o design está presente no quotidiano, 
nos produtos e serviços, públicos ou privados, é o elemento que corporiza 
a estratégia, que liga as pessoas à experiência, que pode ajudar a alterar 
comportamentos, melhorar a qualidade de vida e dinamizar a economia 
local. Mas para que os decisores económicos, as empresas e até os designers 
entendam o design como uma ferramenta de gestão é necessário que seja 
entendido como um investimento e não como uma despesa e para isso é 
necessário poder avaliar numa linguagem acessível a empresas e desig-
ners o custo/benefício do investimento em design.
Pretende-se com esta investigação valorizar o investimento em 
design, uma competência que pelo seu processo de trabalho pode acres-
centar valor ao negócio, através do desenvolvimento de uma metodologia 
que permita às empresas do setor agroalimentar avaliar o retorno do inves-
timento em design.
Objetivo Principal
▶  Através de um estudo de casos pretende-se criar um modelo que 
permita avaliar o retorno do investimento em design no setor 
agroalimentar.
Objetivos Específicos
▶  Sensibilizar as empresas do setor para os benefícios da utiliza-
ção do design.
▶ Aumentar o investimento em design no setor agroalimentar.
▶  Contribuir para valorizar os produtos e as empresas deste setor.
▶  Valorizar a economia local e nacional.
▶  Melhorar o conhecimento das populações sobre os benefícios 
em comprar produtos locais.
▶  Aumentar o conhecimento das empresas sobre design e as van-
tagens em integrá-lo no início do processo.
▶  Contribuir para abrir uma linha de investigação sobre esta temá-
tica na Faculdade de Arquitetura.11  PME - Pequena e média 
empresa.
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1.4 Hipótese
A investigação existente indica que o design tem um impacto 
positivo na competitividade e sustentabilidade das empresas, embora a for-
ma de avaliar não seja acessível para a maioria das empresas, em particular 
para as PME. 
Hipótese
Que é possível desenvolver um modelo para avaliar o investimento 
em design no sector agroalimentar português. Um modelo que use os indi-
cadores habitualmente utilizados pelas PME, de modo a que seja com-
preendido e facilmente incorporado na gestão da empresa. 
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1.6 Guião da tese
O estudo inicia-se com a exposição do problema e objetivos a alcan-
çar, seguido do capítulo Referencial teórico, onde apresentamos a revisão 
literária sobre a temática que nos propomos desenvolver, nomeadamen-
te sobre valor do design e competitividade, enquadradas por indicadores 
internacionais e nacionais que contextualizam o desempenho da economia 
portuguesa. Ainda no capítulo caracterizamos o setor agroalimentar por-
tuguês e a sua relevância para a economia nacional, seguido de um con-
junto de casos de estudo de referência sobre a importância da colaboração 
do design para a competitividade das empresas.
Segue-se o capítulo Desenho da investigação, dedicado à apresen-
tação da metodologia para recolha de dados, uma metodologia mista inter-
vencionista e não intervencionista de base qualitativa, designadamente 
Observação direta com apoio mecânico e Inquérito, para permitir acesso 
a informação sobre estratégia, dados financeiros, conhecimento em design 
e colaboração habitual do design. Para identificar o momento em que 
o design intervém no processo aplicamos o The Design Ladder (2001) 
e para contextualizar a materialização da colaboração do design utilizamos 
os eixos de visibilidade propostos por Xenia Viladas (2010, p.39). 
Na sequência do Desenho da investigação, sucede-se o capítulo 
dedicado à Metodologia onde descrevemos a sua aplicação para recolha 
de dados, definimos as várias fases do processo de produção bem como 
as ações e ou materiais que cada poderá produzir. O capítulo termina com 
a análise dos dados obtidos.
Decorrente da análise dos dados obtidos construímos um modelo 
para avaliar o investimento em design. O modelo, a sua aplicação prática 
e os resultados obtidos são apresentados no capítulo Modelo de avaliação.
Ao que se sucede o capítulo Grupo de Foco, onde procuramos fun-
damentar a nossa proposta recorrendo à auscultação de um grupo de espe-
cialistas das áreas abordadas neste estudo.
Este estudo encerra com as Conclusões, onde expomos de forma 
resumida o percurso desta investigação até ao desenvolvimento e aplicação 
do modelo e uma proposta de continuidade do mesmo. Após as Conclusões 
sucedem-se as Referências Bibliográficas, Bibliografia e Anexos.
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2.1 Nota introdutória
Damos início a este capítulo com um mapeamento das leituras 
efetuadas nas diversas áreas temáticas que o estudo abrange, a que se suce-
de a descrição das mesmas sobre valor do design e competitividade, enqua-
dradas por indicadores internacionais e nacionais que contextualizam 
o desempenho da economia portuguesa. Destacamos os trabalhos desen-
volvidos por Brigitte Borja de Mozota, Xenia Viladas e o Design Council 
que tem implementado programas de apoio às PME, como o Designing 
Demand e o Design Leadership Programme e estudos, alguns em parceria 
como o Company spending on design: exploratory survey of UK firms 2008 
com a Universidade de Cambridge. Destacamos também o relatório de Gert 
L. Kootstra: The incorporation of design management in today’s business practices 
para a DME-Design Management Europe, o trabalho da DBA-Design Business 
Association e o recente projeto coordenado por Antti Pitkänen, Design Roi 
- Measurable Design. Bem como os estudos e iniciativas com que a União 
Europeia tem procurado sensibilizar as PME a investir em design, nomea-
damente as publicações Design as a driver of user-centred innovation, The 
incorporation of design management in today’s business, Design for Growth 
& Prosperity e o programa European Design Innovation Initiative e os livros 
de Robert Verganti, Roger Martin e John Thackara. 
Prosseguimos com a caracterização do setor agroalimentar portu-
guês e a sua relevância para a economia nacional, através das publicações 
da AICEP, Compete, IAPMEI, União Europeia e Espírito Santo Research, 
com especial destaque para a publicação Dieta Mediterrânica - Valor 
Económico e Perspetivas de Sustentabilidade. Através do website da Direção 
Geral da Saúde acedemos a conteúdos sobre Alimentação Saudável e Dieta 
Mediterrânica. Complementámos as nossas leituras com visitas a feiras 
e conferências sobre esta temática, nomeadamente: Empreendedorismo 
agrícola - cultivar o futuro, promovida pelo BCP e O Futuro da Alimentação: 
Saúde, Ambiente e Economia, dinamizado pela Fundação Calouste Gulbenkian.
Após a descrição das leituras, apresentamos um conjunto de casos 
de estudo de referência sobre os benefícios para a competitividade das empre-
sas em integrarem o design no processo de gestão. O capítulo encerra com 






Mapeamento do referencial teórico.
Fonte: autora, 2016.
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2.3 Valor do design 
Design de desígnio, design de desenho, design de função que 
implica design de signo. Design tem as suas raízes no latim designare, 
que é sinónimo de propósito, intenção, vontade para realizar algo e design 
do latim signum que significa, simular, conceber e agir (Flusser, 2010, p.9), 
segundo Baudrillard a própria etimologia da palavra encerra o seu propó-
sito, a passagem de função a signo (1995, p.196).
O design implica identificar uma necessidade, que resulta de um 
olhar atento ou de uma encomenda de trabalho e que se concretiza em algo 
novo ou na atualização de um produto ou de um serviço já existente. 
Definido o problema, o processo de organização do trabalho proposto pelo 
design convoca todos os envolvidos a testemunharem a sua experiência, 
necessidades, condicionalismos e aspirações e a participarem ativamente 
na elaboração da solução, criando oportunidades para corrigir, para adaptar 
e ou afinar detalhes que fazem a diferença na utilização. Para Stefano 
Marzano a vantagem criativa do processo de trabalho da Philips reside 
no conhecimento que existe sobre o dia-a-dia das pessoas, como usam 
e desfrutam dos objetos ([s.d.], p.82). Ao envolver as pessoas no processo 
de desenvolvimento dos produtos, o design permite não só que as pessoas 
percebam como o seu contributo tem impacto na solução final, mas tam-
bém permite sensibilizar a sociedade para o impacto social, económico 
e ambiental que a solução acarreta. 
Após a contextualização do problema segue-se a construção 
de maquetas e protótipos pela equipa multidisciplinar, porque um protóti-
po, seja de um produto ou de um serviço, torna visível algo abstrato e isso 
ajuda a focar no essencial, a detetar e corrigir problemas, tornando-se num 
catalisador de ideias e consequentemente de inovação. Com a construção 
do protótipo definem-se critérios de legibilidade (tipografia e cor), usabili-
dade (forma/função), acessibilidade (ergonomia e tecnologia), versatilida-
de (ambiente/espaço) e de sustentabilidade (materiais/custo), critérios que 
implicam a gestão do impacto que cada um pode provocar na sociedade 
(utilidade), no ambiente (recursos naturais) e na economia (custo).
Para o designer Giafranco Zaccai (Design é tudo, 1998, p.153) 
o fim do design não é o produto ou serviço, mas o homem que irá usufruir, 
o que pressupõe uma responsabilidade e responsabilização do designer 
pela solução desenvolvida. Pois se a forma encerra em si um propósito, que 
lhe confere obrigatoriamente um significado, esse significado terá latente 
aquilo em que o designer acredita e valoriza. Bruce Mau entende o design 
como uma afirmação filosófica, uma forma de dizer quem sou, em que 
acredito, o que valorizo e é importante na minha vida (Berger, 2009, p.248). 
E Michael Bierut (2006) realça a responsabilidade do design(er) na solu-
ção proposta, quando defende que nem tudo é design, mas design é sobre 
tudo. Num artigo publicado no Design Observer (2006) Michael Bierut diz-nos 
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que levou algum tempo, cerca de metade da sua carreira, para entender que 
o design é essencialmente capacidade de entusiasmo e curiosidade pelo 
que o rodeia, para recolher e relacionar informação, pois quanto maior for 
o conhecimento, maior a facilidade para associar ideias, fazer analogias 
e construir uma solução inovadora. Segundo Peter Jones (Designer e fun-
dador do Redesign Research em 2001) ser designer implica ser um agente 
da mudança (Transforming designer) numa sociedade onde os desafios exi-
gem soluções sistémicas que devem ser fundamentadas nas necessidades 
das pessoas. Pelo que o design(er) deverá ter a capacidade para mergulhar 
no meio envolvente, para encontrar soluções mais exigentes, de ser otimis-
ta, que tem implícito a convicção e a motivação para continuar a explorar 
novos caminhos, porque quanto maior for a curiosidade e a informação 
recolhida, maior a facilidade para associar ideias e inovar. Na opinião 
de Elizabeth Sanders o design começa pela atitude (2010, p.4) uma atitude 
que implica uma predisposição para desenvolver uma solução e não para 
resolver um problema. Resolver o problema é centrar a atenção numa par-
te, é uma espécie de placebo, que atenua, mas não trata a raiz, reduz a par-
ticipação do designer ao momento de conceção da forma e esvazia a possi-
bilidade de servir uma comunidade. Uma atitude pressupõe uma vontade, 
uma disponibilidade para relacionar ideias, fazer analogias, experimentar 
e desenvolver soluções tendo em conta os constrangimentos técnicos, 
financeiros e ambientais. 
Xenia Viladas (2010, p.25) considera o design como um o facilita-
dor, que independentemente da complexidade e da tecnologia, permite que 
algo seja desfrutado e assimilado pela sociedade, tendo sempre presente 
o impacto social e ambiental que a solução pode causar. De acordo com 
Derrick de Kerckhove (1997, p.212) o design desempenha o papel metafó-
rico de traduzir benefícios funcionais em qualidades cognitivas e senso-
riais, o mesmo ser humano que desenvolve a tecnologia precisa do design para 
lhe dar um sentido e dá como exemplo o TGV ou um iPod. E pode, segun-
do Alexander Manu (1994) influenciar e até mudar o paradigma da socie-
dade, basta para isso recordarmos o impacto que teve na sociedade a inven-
ção de Thomas Edison, que rapidamente percebeu que a lâmpada elétrica 
incandescente teria pouco impacto junto da sociedade, a não ser o da estu-
pefação. Para a tornar verdadeiramente útil, teria que ser acessível, para que 
a sociedade pudesse usufruir dos seus benefícios. Embora menos conheci-
do do público a verdadeira revolução que mudou o paradigma da socie-
dade foi a forma como Thomas Edison criou um sistema de distribuição 
de energia elétrica para que todos pudessem desfrutar a sua invenção. 
Entre a invenção da lâmpada elétrica incandescente e a criação 
de um sistema de distribuição de rede elétrica, que possibilite usufruir da luz 
da lâmpada, existe um processo de design que constrói um contexto para 
que os benefícios da invenção se tornem acessíveis e possam ser desfrutados 
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pelas pessoas. O design tanto pode satisfazer as necessidades procurando 
responder ao que os utilizadores precisam, processo que se intitula de 
design as a driver of user-centred innovation12, como a partir de uma obser-
vação, de um olhar mais atento perceber que existe algo que pode ser col-
matado, e desenvolver uma solução que não só satisfaça as necessidades 
iniciais, mas agregue outras que permitam criar uma abordagem diferente 
para algo que, de alguma forma, já estava institucionalizado, Verganti inti-
tula esta abordagem de design driven innovation13 (2009, p.VIII). Enquanto 
na primeira abordagem - design as a driver of user-centred innovation 
a empresa cria inovação dentro do contexto em design driven innovation 
é a empresa que cria o contexto (alguns exemplos: sistema de distribuição 
de rede eléctrica de Thomas Edison, Relógios Swatch, iTunes e iPhone). 
Esta abordagem depende da aptidão de cada um para absorver aqui e ali 
informação, promovendo e frequentando ambientes de múltiplos interes-
ses onde se partilham saberes, onde as ideias nascem, fervilham e se entre-
laçam, uma teia de dados que origina outras oportunidades e confere 
significado ao que se cria. 
Por estratégia entende-se a identificação dos recursos e compe-
tências que distingue uma organização e a elaboração de um programa 
que inclui uma reflexão sobre visão, missão e valores14 para um crescimento 
sustentável. Pois o que se produz e como se produz tem subjacente aquilo 
em que se acredita e valoriza, que se reflete na estratégia da organização 
e que é percetível, segundo Xenia Viladas na utilidade do produto, que reme-
te para o objetivo que esteve na base da criação; na economia que implica 
escolhas, nomeadamente na utilização dos recursos naturais e na redução 
de custos para a organização; no impacto social que a solução poderá 
provocar; na usabilidade, que subentende o acesso e manuseamento fácil 
e por último na estética que pressupõe inspirar e gerar empatia (2010, p.25). 
No seu livro, Viladas destaca ainda que as organizações que integram 
o design desde o início do desenvolvimento de um projeto ou que o incor-
poram no processo de gestão, são habitualmente as mais inovadoras. 
São organizações que avaliam o retorno do investimento em design em função 
das suas capacidades e objetivos, definindo indicadores para o efeito, tais 
como: aumentar as vendas em x % em y meses, aumentar a quota de mer-
cado em x % em y meses, reduzir os custos de produção com o redesign 
do produto em x % em y meses, aumentar o número de patentes e registos 
de marcas, de prémios de design, avaliar o payback e a redução do absen-
tismo dos colaboradores (idem, 2010, p.141). A mesma visão é partilhada 
por Deborah Mrazek na publicação The holy grail of design measurement 
([s.d.], p.7), onde defende que não é fundamental ter um sistema preciso 
para avaliar o retorno do investimento, mas antes determinar critérios - 
metas e métricas - que representem efetivamente os objetivos e as capaci-
dades da empresa para os avaliar. E também por Natália Plentz quando 
12  Design como condutor  
da inovação centrada na ótica  
do utilizador. Tradução livre  
da autora.
13  Design como guia da inovação. 
Tradução livre da autora.
14  A Visão determina o que  
a organização quer ser e onde 
pretende chegar. Estabelece uma 
orientação futura e cria aspirações. 
A Missão é complementar à Visão, 
caracteriza o que a organização 
faz, o que a diferencia  
no presente e a poderá distinguir 
no futuro. Para concretizar  
os seus propósitos, a Missão deve 
ser comunicada, partilhada  
e compreendida pelos 
colaboradores e pela comunidade. 
Os Valores são aquilo em que  
a organização acredita, a conduta 
por que se rege, as causas que 
defende.
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refere que a seleção de uns métodos de avaliação em detrimento de outros 
depende do desenvolvimento e orientações estratégicas de cada organiza-
ção (2015, p.29). 
Porque o mercado mudou, deixou de ser anónimo para se tornar 
personalizado, para ser o do António, da Maria, do Francisco e da Luísa, 
e essencialmente motivado pelo que se poderá desfrutar, que implica uma 
vontade em participar e construir a própria experiência, sinónimo de algo 
imaterial a que se associa qualidade e bem-estar. De facto, como observam 
Ridderstråle e Kjell em Funky Business Forever o homem já não compra 
tecnologia, mas sim uma experiência emocional que poderão desfrutar 
(2008, p.216), porque no final o que se guarda e recorda, são momentos, 
emoções que consequentemente podem ligar a bens de consumo. Na opinião 
de Viladas (2010, p.65) o design é nos nossos dias uma competência essen-
cial para uma organização manter e alcançar novos mercados, porque, 
e passamos a citar “... nos nossos dias o “negócio” é menos sobre o que se faz 
e mais sobre como se chega aos utilizadores, pois já não basta criar um pro-
duto funcional e adequado, com um preço razoável...” (idem, p.53). Segundo 
a autora o design permite identificar o que é sistémico, i.e., o que distingue 
uma organização de outra e como é que essas particularidades podem 
identificar valor, agregar valor e comunicar valor, pois quando já se atingi-
ram níveis de grande qualidade a preços razoáveis, não será possível conti-
nuar a competir com base no preço e na funcionalidade, ter-se-á que optar 
por outros critérios, nomeadamente o de ligar a oferta com o que está à volta, 
complementando com outros serviços, outros produtos criando outras 
oportunidades de utilização e de interesse para o consumidor. 
Dar um valor ao design e sensibilizar os agentes económicos 
a entenderem o design como um parceiro que acrescenta valor, tem sido 
tema para vários artigos de opinião, investigação e iniciativas de vários 
organismos públicos, nomeadamente da União Europeia. Brigitte Borja 
de Mozota (2006), pioneira na gestão do design, propõe no seu estudo - 
The Four Powers of Design: A Value Model in Design Management - que se 
utilize uma ferramenta habitualmente utilizada pelos gestores para avaliar 
o valor do design, o Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard é uma ferra-
menta de avaliação de um dado projeto, habitualmente utilizada na gestão 
da atividade, assemelha-se a um painel de bordo, composto por duas cate-
gorias de avaliação, uma que integra os objetivos estratégicos e outra com 
os indicadores de medição. Na primeira categoria os objetivos estratégicos 
são de carácter quantitativo e qualitativo. Os quantitativos são rácios finan-
ceiros e os qualitativos são Conhecimento dos Clientes, para medir a satisfação 
e fidelização do cliente. Processos Internos, para avaliar o valor que o cliente 
associa ao produto, qualidade e serviço de pós-venda. E por último 
Aprendizagem e Crescimento Organizacional para analisar a motivação, 
a partilha de informação e competências adquiridas pelos colaboradores. 
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Na segunda categoria os indicadores são compostos por Objetivos, Metas, 
Ações e Métricas. 
Jonathan Davies (Design Council, [s.d.]) no seu artigo Return on 
design investment and why everyone should measure it, propõe que os desig-
ners usem uma linguagem empresarial quando apresentam projetos, para 
que se entenda que a solução que se apresenta não é fruto do acaso e ou de uma 
habilidade técnica, mas sim de um processo de pesquisa, reflexão e experi-
mentação. Para o designer Bill Breen (2007) gerir implica medir e sugere 
que se utilize o rácio ROI, para avaliar e planear o investimento em design, 
uma competência que à semelhança de outras, deve ser dotada de recursos 
próprios no plano anual da empresa. Segundo Lee Stone (2011), especia-
lista em Design Management e corporate strategy, a avaliação do investi-
mento em design deve ser o resultado dos ativos tangíveis e intangíveis que 
a empresa alcançou, compostos por indicadores quantitativos e qualitati-
vos. Os quantitativos compreendem; a melhoria no processo de produção, 
a redução de custos com material e desperdício, a melhoria da comunica-
ção com o utilizador e a procura de novos mercados. E os qualitativos 
a satisfação do consumidor, a notoriedade da marca, a melhoria das fun-
cionalidades e o investimento em materiais mais apelativos. Na opinião 
de Lee Stone o utilizador também avalia o investimento em design, através 
do impacto que o produto provoca na sociedade, que pode ser analisado 
a partir do Triple Bottom Line15, um triângulo constituído pelo impacto 
social, ambiental e económico do produto. Ao designer, segundo Stone, 
cabe a tarefa de motivar a participação do consumidor/utilizador na cria-
ção do produto, de modo a que se sinta parte da solução, estimulando uma 
atitude construtiva de compromisso. 
•
…there is a clear potential to improve innovation perfor-
mance and competitiveness at company and national level 
through the use of design. This potential has become increa-
singly evident in recent years, due to the changing nature of 
innovation and developments in the concept of design on 
the one hand, and to increasingly sophisticated consumer 
demand and global competition on the other.16
Design as a driver of user-centred innovation, 2009, p.58
União Europeia
A União Europeia tem procurado sensibilizar os agentes econó-
micos a entenderem o design como um parceiro que colabora no cresci-
mento sustentável do negócio. Em 2009 publicou o estudo Design as a driver 
of user-centred innovation, onde explica o processo da inovação centrada 
15  Triple Bottom Line (TBL ou 3BL) 
ou triângulo da sustentabilidade  
é representado pelos seguintes 
parâmetros: pessoas, planeta  
e lucro (criação de valor).  
Foi desenvolvido por John 
Elkington em 1990, cujo objetivo 
foi o de avaliar o desempenho  
da empresa para além  
do financeiro, nomeadamente  
na área social e ambiental.
16  “Existe potencial para aumentar  
a inovação e a competitividade 
através da utilização do design, 
tanto numa empresa como a nível 
nacional. Esta capacidade  
do design tem-se tornado mais 
óbvia nos últimos anos, devido  
à evolução do conceito de design, 
do que se considera inovação,  
de um consumidor mais exigente 
e informado e da globalização  
de mercados.” Tradução livre  
da autora.
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na ótica do utilizador, um processo que integra os stakeholders no desen-
volvimento de soluções focadas nas necessidades e expectativas das pesso-
as, na redução de custos de produção e danos para o ambiente. 
A publicação refere as principais dificuldades na colaboração entre 
empresas e designers. Para as empresas, nomeadamente PME, um receio 
em investir em algo que não se conhece e a opção, em virtude dos poucos 
recursos disponíveis, em apostar em outras áreas, nomeadamente em tec-
nologia. Para os designers as dificuldades centram-se no escasso conheci-
mento que têm sobre: strategic design, design management e design-driven 
innovation, que dificulta a compreensão do problema face ao contexto e acaba 
por condicionar a solução. Como conclusão a publicação salienta a neces-
sidade de promover formação sobre design, porque para o design se tornar 
um parceiro das empresas é fundamental que entendam o seu potencial 
para valorizar os recursos da empresa, e para que isso aconteça sugere 
a integração do ensino do design nos currículos académicos de gestão, 
engenharia e arquitetura e a inclusão de disciplinas de gestão no ensino 
do design. Na sua pesquisa o projeto Design ROI (Pitkänen, 2012) tam-
bém constata que os designers usam uma linguagem demasiado técnica, 
que aliada a uma vaga explicação sobre o retorno do investimento, faz 
com que as empresas não entendam o seu contributo, para além de uma 
aptidão técnica. Para ultrapassar esta barreira propõe à semelhança da União 
Europeia, formação em design para as empresas (idem, 2012, p.55). 
O Design as a driver of user-centred innovation (2009) realça que 
não é de agora o interesse e opção pelo investimento em design para pro-
mover a imagem de um país e ou para melhorar o conhecimento sobre 
a qualidade da oferta. Os programas mais antigos datam do séc. XIX, com 
raízes no setor do artesanato, na Suécia em 1845 e na Finlândia em 1875. 
Seguiram-se os EUA em 1913. Entre 1940-1960, Austrália, Reino Unido, 
Canadá, França, Alemanha e Itália lançaram campanhas de sensibilização 
e criaram organismos para tutelar a promoção do design, nomeadamente 
o Conselho do Reino Unido de Desenho Industrial em 1944 e o Conselho 
Alemão de Design, em 1953. Em 1996 o Design 2005!17 foi a resposta 
do governo da Finlândia à grave crise económica que se abateu sobre o país 
na década de 90, pós queda do muro de Berlim, como consequência 
de uma economia essencialmente focada nos mercados de leste. Desenha-
ram um programa de recuperação económica que assentava em medidas 
de longo prazo, que permitissem construir algo sólido e sustentável. 
Tinham uma visão do que desejavam que fosse o design finlandês em 2005 
e pretendiam alcançá-la através de um conjunto de ações para incentivar 
a sua integração na indústria, com o objetivo de desenvolver produtos 
apelativos e com qualidade, que permitissem internacionalizar o design 
finlandês, associar o país a uma oferta distinta e aumentar a competitividade 
e o emprego. 17  http://www.seeplatform.eu/index.
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A contribuição do programa Design 2005! não foi isolada das res-
tantes iniciativas implementadas pela Finlândia para recuperar da crise 
financeira, o que torna difícil avaliar o seu retorno, contudo existe a convic-
ção de que o design contribuiu de forma inequívoca para alterar a perceção 
e metodologia de trabalho e, desde então, passou a fazer parte das políticas 
governamentais e das competências das empresas na Finlândia. Mais recen-
temente, na Irlanda, o programa Action Plan for Jobs promovido pelo Gover-
no, inclui o Irish Design 2015 cujo objetivo é aplicar o processo do design 
para desenvolver novas abordagens que ajudem a superar a crise financeira.
Em 2012 a União Europeia, ao abrigo do programa European 
Design Innovation Initiative, convidou um conjunto de designers para ela-
borarem um estudo sobre como pode o design contribuir para melhorar 
a sociedade, o resultado foi um conjunto de boas práticas dirigidas a empre-
sas, organizações, designers e ensino do design, publicadas com o título - 
Design for Growth & Prosperity - Report and Recommendations of the 
European Design Leadership Board (Design for Growth & Prosperity, 2012, 
p.36 - 71). 
•
However, design is an enormously rich inventive and creative 
activity, which opens large opportunities to improve products.18
OCDE19, 2000, p.8
OCDE
Em 2000 o relatório da OCDE Enhancing the competitiveness of 
SMEs through innovation 200020, destacava o investimento em design como 
fundamental para criar vantagens competitivas, salientando que de todos 
os investimentos em R&D21 a opção pelo design seria provavelmente a que 
teria um menor custo face ao impacto e retorno para a empresa.
•
There is a link between design and better business perfor-
mance.22
The Value of Design, Factfinder report, Design Council, 2007, p.11
Design Council
Criado em 1944 pelo governo de Winston Churchill23 para esti-
mular o crescimento da economia inglesa no pós-guerra, o Design Council 
tem ao longo do tempo, promovido várias iniciativas de sensibilização 
do design como parceiro para a inovação e competitividade nas empresas. 
18  “Contudo o design é rico na 
atividade criativa e inventiva, que 
cria grandes oportunidades para 
melhorar produtos”. Tradução 
livre da autora.
19  OCDE - Organisation for 
Economic Co-operation and 
Development.
20   OCDE - Enhancing the  
competitiveness of SMEs through 
innovation, 2000, p.8.
21  R&D - Research & Development.
22   “Existe uma ligação entre  
o design e o sucesso  
nos negócios.” Tradução livre 
da autora.
23 Council of Industrial Design.
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Na sua atividade mantém estreita colaboração com o Governo (The Depart-
ment for Business, Innovation and Skills24) e com organizações do Reino 
Unido que promovem a competitividade e internacionalização das empresas. 
Em 2008 o Design Council (Design in Britain, 2008) apurava que 
cerca de 80% das empresas inglesas acreditavam que o design iria ajudar 
a manterem-se competitivas no atual quadro económico. 77% utilizavam 
o design para criar nova oferta. 59% concordavam que existia uma relação 
positiva entre o investimento em design e o lucro da empresa. 52% acredi-
tavam que o design é essencial para o desempenho da economia do país. 
E cerca de 50% das empresas inglesas demoravam apenas um ano para 
recuperar o investimento feito em design.
Em 2007 o Design Council  promove o Designing Demand, um pro-
grama para ajudar as empresas do Reino Unido a tornarem-se mais inova-
doras e competitivas. Elaborado de acordo com as capacidades e necessida-
des das empresas, o programa estimava em 2012 que nove em cada dez que 
tinham participado, tinham reconhecido o design como um parceiro estra-
tégico para o sucesso, tendo melhorado as vendas em cerca de 14% acima 
da previsão inicial. 
O Design Leadership Programme outra iniciativa do Design Council 
é um programa específico para PME com potencial de crescimento e com 
vontade em aprender a integrar o design no desenvolvimento da atividade. 
O programa identifica oportunidades de investimento em design e para 
garantir o sucesso acompanha e monitoriza todo o processo de desenvolvi-
mento até à implementação. 96% das empresas que participaram no pro-
grama consideraram-no bastante eficaz e passaram a considerar o design 
essencial para o seu negócio. O Design Leadership Programme concluiu 
que por cada libra investida em design o negócio tinha recuperado 20£, 
aumentado o lucro em cerca de 4£ e recuperado cerca de 5£ com o aumen-
to das exportações.
•
Design is a potent strategic tool that companies can use to 
gain a sustainable competitive advantage. Yet most companies 
neglect design as a strategy tool. What they don't realize is 
that good design can enhance products, environment, com-
munications, and corporate identity.25 




25  “O design é uma potente ferramenta 
estratégica que as empresas podem 
utilizar para obterem vantagens 
competitivas e sustentáveis. 
Contudo, a maioria das empresas 
não valoriza o design como uma 
ferramenta de estratégia. O que 
eles não percebem é que um bom 
design pode melhorar produtos, 
ambientes, comunicação  
e identidade corporativa.” 
Tradução livre da autora.
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2.4 Competitividade em Portugal
No início do séc. XX o modelo de negócio começou por estar 
centrado na quantidade e na velocidade com que eram fabricados os pro-
dutos. As empresas competiam pelo preço, depois passaram a competir 
pela qualidade, mas nos nossos dias onde já se atingiram patamares 
de grande qualidade a preços razoáveis, ter-se-á que alicerçar o investi-
mento em outros critérios, nomeadamente na diferenciação e inovação, 
desde as matérias-primas até ao serviço pós-venda, e ter a preocupação 
de ligar o produto ao que está em redor, agregando outros serviços, criando 
outras oportunidades de utilização e de interesse para o consumidor. 
Competitividade traduz a capacidade da empresa em colocar 
e vender os seus produtos no mercado, sendo que quanto maior for a capa-
cidade maior será a competitividade e consequentemente a rendibilidade 
da empresa. De acordo com os dados do The Global Competitiveness Report 
2015-16 (World Economic Fórum) Portugal em 140 países ocupa o 40º lugar 
no ranking da Competitividade e o 28º no da Inovação, enquanto o Reino 
Unido ocupa respetivamente a 11ª e 12ª posições. Apesar das diferenças, 
em Portugal, tal como no Reino Unido, as PME26 representam a maioria 
do tecido empresarial: 99,7% em Portugal, do qual 85,6% são microempre-
sas (INE27, 2009) e 99,9% em Inglaterra, do qual 80,6% são microempresas28. 
As PME portuguesas criam 72,5% do emprego (59,4% em Inglaterra), 
realizam 57,9% do volume de negócios nacional, sendo o VAB (valor 
acrescentado bruto) de 59,8% (INE, 2010).
O relatório European Innovation Scoreboard 2015, elaborado pela 
União Europeia classifica Portugal como inovador moderado, atrás das cate-
gorias, líderes inovadores, onde se incluem a Finlândia, Dinamarca, Suécia 
e Alemanha e de seguidores de inovação, onde entre outros países se encon-
tram a França e o Reino Unido. 
O Manufacturing: New Challenges, New Opportunities (2008), desen-
volvido pela Universidade de Cambridge, realça a necessidade em orientar 
os recursos e as competências de uma empresa para a inovação, partilha 
de conhecimento e apoio à investigação, de modo a cabimentar os investi-
mentos para os intangíveis, nomeadamente em responsabilidade social, sus-
tentabilidade ambiental e em design. Opções de investimento que por terem 
impacto positivo nos rácios de rendibilidade e solvabilidade têm progressiva-
mente vindo a tornar-se uma tendência de investimento.
Para inovar é preciso fazer algo que ainda não foi feito ou ter uma 
abordagem diferente para algo que já existe, em algumas empresas a inova-
ção traduz-se em aquisição de tecnologia para uma produção mais eficaz, 
acreditam que a aposta em novas tecnologias, lhes dará competitividade 
no mercado, contudo se a empresa não diferenciar o seu produto e a sua 
única aposta for na forma como é fabricado, rapidamente ficará refém 
da tecnologia e igual ao que as outras empresas produzem (Porter, 1996, p.61). 
26  De acordo com o Decreto-Lei 
nº 372/2007, de 6 de Novembro, 
uma empresa PME contempla 
as seguintes características:  
Microempresa terá menos  
de 10 trabalhadores e um volume 
anual de negócios maior ou igual 
a 2 milhões de euros ou um 
balanço total anual maior ou igual 
a 2 milhões de Euros.  
Pequena Empresa caracteriza-se 
por ter menos de 50 trabalhadores 
e um volume anual de negócios 
maior ou igual a 10 milhões  
de euros ou um balanço total 
anual maior ou igual a 10 
milhões de Euros.  
Média Empresa poder ter  
o máximo de 250 trabalhadores 
e realizar um volume anual de 
negócios maior ou igual a 50 
milhões de euros ou um balanço 
total anual maior ou igual a 43 
milhões de Euros.
27  INE - Instituto Nacional  
de Estatística.
28  Fonte: http://stats.bis.gov.uk/ed/
sme/index.htm, consultado em 
23/9/2011.
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Mesmo para uma empresa agrícola, a oferta tende a ser menos produto 
e cada vez mais algo imaterial a que se associa qualidade e bem-estar.
Na conferência Made in, dedicada ao setor agroalimentar foi 
defendido que a criação de propriedade intelectual nacional é considerada 
um importante fator para a criação de valor económico nacional (Made in, 
Diário de Notícias, 2012). No The World is Spiky, Richard Florida, (2005, 
p.48-51) mostra que existe uma relação crescente entre a propriedade inte-
lectual e a riqueza de um país e refere que a relevância ou não da criativi-
dade na sociedade expressa-se através da propriedade intelectual. Portugal 
em 140, ocupa a 32ª posição no registo de propriedade intelectual e a 31ª 
no número de pedidos apresentados ao abrigo do Tratado de Cooperação 
de Patentes (PCT) por milhão de habitantes, enquanto o Reino Unido ocu-
pa a 7ª e a 18ª respetivamente, segundo dados do Global Competitiveness 
Report de 2015-2016. Em 2011 o Relatório para o Crescimento e Inovação 
no Reino Unido (Innovation and Research Strategy for Growth, 2011) 
mencionava por diversas o design como uma competência para a inovação 
e diferenciação da oferta, contribuindo para criar novas oportunidades 
de negócio e crescimento da economia. Natália Plentz defende que quando 
desenvolvido de forma estruturada, o design torna-se num catalisador 
de inovação que aumenta a competitividade e que a inovação, o aumento 
da competitividade e a gestão do design, podem ser estudadas através de indi-
cadores de desempenho (2015, p.23).
Figura 3
Links between growth competitiveness and creative competitiveness, Top 50 
(Relação entre a competitividade do crescimento e a competitividade criativa, Top 50). 
Design Roi - Measurable Design, p.27.
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•
Design is about truth, love and beauty… and about whether 
a business has a sensational strategy or the same strategy 
as everyone else.29
Jonas Ridderstrale and Kjell Nordström in Business Funk, 2008, p.223
2.5 Agroalimentar em Portugal
2.5.1 Valor económico
Desenvolvido pela Universidade de Cambridge em 2010, oValue 
of Food & Drink Manufacturing to the UK, Futures Scenarios for the UK 
Food & Drink Industry, estimava que o setor representava mais de 15% 
do volume total de negócios de produção e de emprego, tendo sido nesse 
ano o setor que menos diminuiu a produção. Após análise considerou-se 
que o desempenho em relação aos outros setores de atividade se devia à ini-
ciativa de produzir oferta de acordo as tendências de uma sociedade cada 
vez mais informada sobre os benefícios de uma alimentação equilibrada 
e saudável. Apurou-se ainda que a cada três meses fossem introduzidos 
no mercado cerca de 1500 novos produtos. Em 2007 cerca de 36% do agroa-
limentar fabricado na União Europeia, tinha tido origem no Reino Unido.
A capacidade que o setor tem demonstrado para se adaptar às ten-
dências do mercado, onde os ciclos de vida dos produtos são cada vez 
curtos, deve-se à opção pelo investimento em inovação e em novas meto-
dologias de trabalho, nomeadamente na colaboração com atividades de R&D, 
tais como: design, investigação e tecnologia, aliada a uma política de com-
promisso ambiental, que se traduziu na redução de 11% em emissões 
de CO230. Esta orientação tem-se revelado adequada na criação de valor e tem 
feito do setor um exemplo para o governo do Reino Unido sensibilizar 
outros setores a aplicar os mesmos princípios de gestão e uma fonte para 
elaborar políticas de estímulo ao crescimento da economia e do emprego 
no Reino Unido. No Reino Unido, tal como em Portugal, a atividade do setor 
agroalimentar é muito abrangente e variada, desde as pequenas culturas 
a grandes plantações, à transformação dos produtos, aos retalhistas, distri-
buição, grandes superfícies, mercearias, lojas gourmet e de conveniência, 
até ao consumidor final. 
Portugal possui condições únicas, naturais e culturais, que permi-
tem uma oferta competitiva e de excelência nos produtos agrícolas, nomea-
damente no vinho, azeite, leite, frutas, legumes e produtos da floresta 
(AICEP 2011). O Pólo de Competitividade Agroalimentar (Projectar Portugal, 
2013) realça que a apresentação, cor, textura e sabor dos legumes e frutas 
portugueses, são qualidades que os distinguem e diferenciam com facilidade, 
29  “O design é sobre verdade, amor  
e beleza ... e também se um negócio 
tem uma estratégia sensacional  
ou a mesma estratégia de todos  
os outros”. Tradução livre  
da autora. 
30  CO2 - Dióxido de Carbono
Contributos para uma Avaliação do Investimento em Design no Setor Agroalimentar em Portugal
Faculdade de Arquitetura Universidade de Lisboa
29
causadas em grande parte devido às particularidades dos solos e condições 
climáticas. Particularidades igualmente salientadas no estudo Dieta Medi-
terrânica Valor Económico e Perspectivas de Sustentabilidade, que passamos 
a citar: “Portugal apresenta uma diversidade cultural agrícola muito elevada. 
Dadas as condições edafoclimáticas do país, a produção vegetal é de elevada 
qualidade. (...) determinadas em grande medida pela conjugação de fatores 
como sendo cor, sabor, cheiro e textura.” (2014, p. 27 e p.35). 
Os 59 produtos com certificação DOP comprovam esta realidade, 
representando na União Europeia o 5º país com maior número de registos, 
atrás da Itália, Espanha, França e Grécia com 72 produtos DOP. 
Em 2010 o setor representava cerca de 11% das exportações e tinha 
uma quota no mercado internacional de 0,5%. Dentro da atividade a flores-
ta ocupa um lugar de destaque na economia portuguesa, porque represen-
ta 11% das exportações portuguesas, 4% do PIB31, 5% do VAB (AICEP, 
2011), emprega cerca de 2% da população ativa (A Fileira Florestal, 2014), 
ocupa mais de 1/3 do território nacional (39%) e aumentou 3% nos últimos 
10 anos (AICEP, 2011). Encontra-se um pouco acima da ocupação média 
da União Europeia que é de 31% e detém a maior área florestal de sobreiros 
do mundo. Talvez a forma mais expressiva de demonstrar o relaciona-
mento dos portugueses com a floresta e com as árvores, seja o enorme con-
junto de designações toponímicas e antroponímicas que revela a presen-
ça incontornável das árvores e da floresta na sua vida. Estima-se que cerca 
de 1/4 das famílias portuguesas tenham apelidos de árvores ou atividades 
relacionadas com a floresta: Pinheiro, Carvalho, Amoreira, Loureiro, Pereira, 
Salgueiro, Machado, Madeira, Matos, Monteiro, entre outros (Sande Silva, 
2007, p.160). Desde 1907 que em Portugal se plantam simbolicamente 
árvores e se comemora a floresta. A partir de 1912 com o apoio do O Século 
Agrícola e da Associação Protectora da Árvore generalizou-se a comemora-
ção por todo o país, convidando as escolas e autarquias a participar, prática 
que se manteve até aos nossos dias. 
Para além dos produtos que tradicionalmente associamos à floresta, 
como a madeira e a cortiça, a floresta produz também os denominados 
produtos não lenhosos32 onde se incluem: cogumelos, ervas aromáticas e medi-
cinais, apicultura, especiarias e condimentos, frutos secos e silvestres, sil-
vopastoricia, resinas e gomas, caça, pesca e turismo ou atividades culturais 
e a castanha. 
A castanha portuguesa, apelidada de “ouro de Trás-os-Montes” 
é um fruto com certificação DOP, de grande excelência que se distingue 
pela cor e textura da casca e pela cor, aroma e sabor, resultado da combina-
ção entre as condições naturais e a opção de ser integralmente produzido 
com variedades nacionais, atributos que o tornam muito apreciado nos 
mercados internacionais e em especial quando se exigem os melhores 
ingredientes para pâtisserie, nomeadamente para confecionar o marron 
31 PIB - Produto Interno Bruto.
32  Produtos não lenhosos, tradução  
de non-wood forest products 
(NWFP), uma designação 
inglesa, para definir os produtos, 
com exceção da Madeira, que são 
produzidos pela floresta.
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glacé muito procurado em França. A castanha portuguesa é na grande 
maioria exportada fresca ou congelada para mercados que possuem meios 
para a transformar em preparados para a indústria ou em produtos para 
o consumidor final (compotas, purés, bolachas, snacks entre outros).
A China é o maior produtor mundial de castanha, com cerca de 1,7 
milhões de toneladas do volume total de produção que é cerca de 1,9 milhões 
de toneladas (Laranjo, 2015). A Europa contribui com o restante, sendo 
que Itália encabeça os países produtores, seguido de Portugal com cerca 
de 24t (GPP33, 2015). Em 2013 Portugal exportou cerca de 18t, dos quais 
cerca de 7t e 6t foram respetivamente para Itália e França. Para França 2 das 
6t foram exportadas na forma de purés e pastas de castanha (AICEP, 2015).
Segundo o Eurostat Forestry 2011 os produtos não lenhosos repre-
sentam em Portugal um importante rendimento34 com capacidade para 
crescer, devido aos recursos disponíveis, nomeadamente mel, frutos silves-
tres e vida selvagem que podem criar oferta competitiva de grande qualida-
de. Opinião também partilhada pelo estudo A Fileira Florestal (Maio 2011, 
p.17) onde se defende que desde que geridos de forma sustentável, são 
recursos ótimos para fornecimento de outros importantes serviços ecossis-
témicos. A região de Alcácer do Sal, por exemplo, tem as melhores condi-
ções para o Pinheiro Manso que para além de produzir pinhão de exce-
lente qualidade é também fundamental para a conservação e proteção 
do ecossistema mediterrâneo na região a sul do Tejo.
O vinho, hortofrutícolas e cortiça são as fileiras de maior peso na 
produção agrícola. A fileira do leite e produtos lácteos tem procurado alargar 
a gama de produtos e tem conseguido expandir-se de forma sustentável. 
O azeite duplicou nos últimos 5 anos a quota no mercado mun-
dial, tornando Portugal o 5º maior exportador do mundo. Representa 8% 
das exportações de produtos agrícolas e tem como principais destinos: 
Brasil, Angola, Espanha, Venezuela, Estados Unidos e Cabo Verde. O azeite 
tem-se destacado pela aposta em novos sabores e em linhas gourmet e bio-
lógica, que têm proporcionado o reconhecimento no mercado nacional 
e internacional. Como consequência a balança comercial do azeite é positiva 
e as exportações têm crescido todos os anos, em particular fora do mercado 
europeu (Dieta Mediterrânica, 2014, p. 27 e p.35).
Portugal é o 10º exportador mundial de vinho e o 6º na Europa, o que 
representa cerca de 31% das exportações, das quais 53% são de vinho do Porto. 
As restantes fileiras, apesar de terem menos representatividade nas expor-
tações revelam potencial de crescimento a médio e longo prazo. Em 2011 
Portugal foi, no quadro da EU 2735, o 4º produtor de tomate e de laranjas, 
6º produtor de peras e 10º produtor de maçãs. Tem a 4ª maior área de vinha 
e de olival dos estados membros da União Europeia, 6 e 7% respetivamente.
A produção de vegetais representa 60% e a animal 40% do total 
de produção agrícola nacional, sendo que os hortícolas e frutas são responsáveis 
33  Gabinete de Planeamento, 
Políticas e Administração Geral.
34  Eurostat Forestry in the EU and 
the world 2011, p.24.
35  Dados AICEP, Pesca, Agricultura 
e Agroalimentares, Fevereiro 
2013, p.16. 
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por cerca de 17,5% cada um, o vinho por 14% e o azeite por 3%. Na produção 
animal os bovinos, suínos e lacticínios valem cerca de 11 a 12% cada (Moreira, 
2014). 
De todas as regiões de Portugal o Alentejo é a região que mais 
contribui para o valor acrescentado bruto do país, seguido da Lezíria-Tejo, 
Alto Douro e Trás-os-Montes. Estima-se que o valor económico global 
da Dieta Mediterrânica valha 1.9% do PIB e que os ativos endógenos sejam 
responsáveis por cerca de 8% das exportações nacionais e mais de 12% 
do emprego total (Dieta Mediterrânica, Maio 2014, p.53).
O valor acrescentado nos produtos agrícolas foi um dos temas 
abordado numa das conferências Empreendedorismo Agrícola - Cultivar 
o Futuro, com especial destaque para a região das Beiras, que possui uma 
oferta de grande qualidade e muito variada, desde o vinho, queijos, maçã, 
cereja, frutos vermelhos, frutos secos e outros produtos da floresta, quase 
todos com certificação DOP e com potencial para acrescentar valor (Beiras 
descobrem o poder da maçã e das marcas DOP, Maio, 2014). Uma das prin-
cipais conclusões do Made in dedicado ao setor agroalimentar promovido 
pelo Diário de Notícias (2011), foi a noção de que para crescer e aumentar 
as exportações, terá que se apostar na promoção internacional dos produtos 
portugueses, nomeadamente através da otimização dos recursos e na dina-
mização de sinergias entre empresas. 
Algumas PME deste setor já o fazem com reconhecido sucesso 
nacional e internacional, como é o caso da Boa Boca36 que se inspirou nos 
produtos tradicionais portugueses e na qualidade do design nacional para 
criar uma oferta diferente, apostando em parcerias com pequenos pro-
dutores de vinhos, biscoitos, compotas e licores. Ao longo da sua atividade 
o investimento em design tem sido reconhecido no mercado nacional e inter-
nacional. Outro exemplo são os Herdeiros Passanha37, situados em Ferreira 
do Alentejo, que perpetuam desde 1738 a qualidade de produção de azeite 
e integram o design para aumentar a notoriedade do azeite. A Alecrim 
aos Molhos38, com atividade desde 2004, orientada por elevados padrões 
de qualidade, adquire, prepara e embala uma linha de ervas aromáticas 
e condimentos para culinária e conta com o apoio do design para o desen-
volvimento dos produtos. A empresa Penhas Douradas Food39, situada 
em Manteigas, elabora a partir de ingredientes tradicionais da Serra da Estrela 
receitas inesperadas e provocadoras, a que alia uma imagem e embalagem 
distinta, onde o design está presente e tem sido reconhecido. A tradição 
familiar aliada à qualidade e inovação para transformar as melhores car-
nes, frutas e vegetais caracteriza a Casa da Prisca, em Trancoso. Desde 1917 
a produzir e comercializar alimentos de excelência, tendo sabido ao longo 
de quatro gerações antecipar tendências, reinventando-se permanentemente, 
gerando valor e riqueza para a empresa e região. A forte ligação à região, 
a orientação para um desenvolvimento sustentável e a preocupação em 
36  Prémios: Prémio de design para  
a gama completa de chocolates, 
Alemanha 2008, Prémio  
de design para a gama de caixas 
de frutos secos, Alemanha 2009, 
Prémio de design (mérito) para 
a gama das latas de Biscoitos, 
2009 E.U.A., Prémio de design 
para a gama de caixas de frutos 
secos, 2009 E.U.A., Prémio 
Melhor do Comércio para  
o conceito Boa Boca, 2009 
Portugal, Prémio de design, 
Centro Português de Design, 
gama de produtos Boa Boca/
Feito à mão, 2009 Portugal, 
Prémio promovido pela Revista 
de Vinhos para a melhor 
imagem do vinho, 1º prémio, 
vinho TRYU, 2010 Portugal.
37  Prémio AIGA Design Award 
2009.
38 Prémios Wallpaper, 2009.
39  Prémios: Wallpaper, Abril 2010. 
Must, nº 18, Dezembro 2009. 
Time Out Lisboa, 4-10 de 
Novembro 2009.
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integrar o design na elaboração dos novos produtos, tem proporcionado 
novas oportunidades de oferta, como a confeção de compotas, marmela-
das, pastas, patés e a produção das Sardinhas Doces de Trancoso que fazem 
parte da doçaria regional. A linha de produtos Prisca tradicional, Prisca 
gourmet, Prisca Seduction e Prisca Nature é o resultado de uma aposta com 
sucesso que se tem traduzido em várias distinções, como o Prémio Interna-
cional Alimentaria Innoval 2012, que distingue o investimento em inovação 
e que contempla a qualidade, apresentação, lançamento, embalagem, dis-
tribuição e preço do produto. E por fim a Azal - Azeites do Alentejo SA40 
situada no Redondo, uma empresa recente que iniciou a sua atividade nas 
instalações da Cooperativa dos Olivicultores do Redondo, cujo objetivo 
é fabricar azeite 100% natural, através de um processo de produção onde 
apenas meios mecânicos são usados sem adição de outros produtos ou ingre-
dientes. A Azal aposta também no design como elemento de apoio à inova-
ção e diferenciação dos seus produtos. 
No Workshop “Design - um factor crítico de sucesso na internacio-
nalização”, promovido pela AICEP em Abril de 2012, realizado em Lisboa 
e no Porto, ficou patente pela afluência, pelas questões colocadas pelas 
PME durante o debate e pelos resultados com os inquéritos de satisfação 
(95% e 91% de satisfação, respetivamente em Lisboa e no Porto) que existe 
uma vontade em saber mais sobre a utilização do design, nomeadamente 
sobre como e quando deve intervir no processo de gestão e desenvolvimen-
to da estratégia da empresa. 
•
Asked about reducing consumption, in order to reduce  
waste...41
Magazine Environment for Europeans, 2014 
2.5.2 Valor sustentável 
Sejam quais forem os nossos hábitos alimentares, todos produzem 
resíduos, desde o início até ao consumo final42 e causam de algum modo 
impacto no ambiente. Na EU2743 são por ano produzidas cerca de 81Mt 
de embalagens (incluindo embalagens de alimentos) contudo estima-se 
que o desperdício alimentar produza 3 vezes mais emissões de CO2 do que 
as embalagens alimentares (Assessment of resource efficiency in the food 
cycle, 2012, p.50). 
Em Portugal por ano são desperdiçados cerca de 97Kg de alimen-
tos por pessoa, valores que não diferem da média da União Europeia 
(Dieta Mediterrânica, Maio 2014, p.19) que refletem hábitos alimentares 
que importa alterar para assegurar a sustentabilidade da alimentação, 
40  Prémio Biolpack 2006 
(embalagem).
41  “A questão é reduzir o consumo, 
 em vez de reduzir o desperdício 
...” Tradução livre da autora. 






43  European Union. EU28 desde 
Julho 2013 (EU 27 + Croácia).
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em 2012 a Fundação Calouste Gulbenkian promoveu um conjunto de con-
ferências intituladas “O futuro da alimentação: ambiente, saúde e econo-
mia”, cujo objetivo foi o de promover de forma multissetorial o debate sobre 
estratégias a adotar para dar acesso, não só a uma alimentação saudável 
mas também a alimentos que minimizem custos ambientais, nomeada-
mente na redução de emissões de CO2, com transporte e embalagens, 
optando pela aquisição de produtos frescos de proximidade, que valorizem 
a região e passamos a citar: “(...) As escolhas alimentares dos consumidores 
serão um dos fatores mais decisivos para a mudança climática e têm impactos 
sobre o consumo de água e de energia e sobre o uso do solo.(...) parece muito 
claro que modificar os comportamentos e decisões de consumo é uma questão 
chave para assegurar uma alimentação ambientalmente sustentável.” (Sínte-
se das principais conclusões, 2012. p.14). Tema igualmente abordado no ciclo 
de conferências Empreendedorismo Agrícola - Cultivar o Futuro, por João 
Madanelo (Engenheiro Agrónomo da Associação Nacional de Criadores 
de Ovinos Serra da Estrela) e passamos a citar “nós, portugueses, fomos um 
dos maiores responsáveis pela globalização alimentar. E hoje, mais que nun-
ca, teríamos de fazer o inverso: produzir localmente e consumir localmente, 
valorizando o que temos como património único.” (Deusdado, 2014). 
Comprar frutas e produtos hortícolas locais para além de ter um 
efeito muito positivo no tecido socioeconómico de uma região, contribui 
também para reduzir as emissões de CO2 com transportes, produção 
de embalagens e desperdício alimentar. Comprar frutas e hortícolas aos 
agricultores locais, permite escoar a produção e aumentar a biodiversidade 
da região, dá acesso ao consumo de produtos frescos, cria oportunidades 
de negócio e de emprego e valoriza as explorações agrícolas da região. 
A Making Local Food Work, uma iniciativa cujo objetivo é criar condições 
para a venda e compra de produtos agrícolas locais no Reino Unido, desen-
volveu em 2012 um estudo sobre este tema, onde pode concluir que cerca 
de 78% dos inquiridos consideraram fundamental apoiar os agricultores 
da região, justificando que dinamiza o comércio local, gera movimento 
na rua, liga as pessoas à comunidade e melhora de forma geral a qualidade 
de vida e a economia local. Contudo, admitem que na prática há alguma 
dificuldade em alterar rotinas e acabam por adquirir os produtos frescos 
em locais de mais fácil acesso, no entanto consideram que o principal 
obstáculo é a falta de informação útil sobre os produtos e os locais de venda. 
O estudo revelou que de uma forma geral é escassa a informação disponi-
bilizada sobre os acessos aos locais, bem como a qualidade e segurança 
alimentar dos produtos. Para alterar rotinas é fundamental que as pes-
soas tenham confiança e ter confiança implica conhecimento, conhecimen-
to sobre os benefícios para a saúde em consumir alimentos frescos, sobre 
segurança alimentar; origem, modo de produção, certificação, validade 
e direitos do consumidor, sobre os acessos ao local e informação de utilidade 
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prática; horário, modo de pagamento, entre outros e sobre os benefícios para 
a economia local em adquirir produtos aos agricultores da região. 
Num povoamento a rua é o elemento crucial para valorizar e per-
sonalizar os lugares, a rua como espaço de múltiplas atividades e interesses, 
pode proporcionar experiências onde as pessoas se sintam integradas e valo-
rizem as raízes e o sítio onde habitam, mas para isso tem que oferecer acessos 
fáceis e segurança. Charles Landry44 (Helgesen, 2010) criador do conceito 
das cidades criativas acredita na criatividade como uma ferramenta para 
despoletar a apropriação da rua como espaço de vivências. Porque devido 
ao atual ritmo dos mercados a única forma de ter e manter vantagens com-
petitivas é ter inovação. E a criatividade ao utilizar os meios disponíveis 
consegue ver oportunidades e novas soluções. Nesse sentido o design pode 
colaborar, pode promover a venda no local, convidar a comunidade a parti-
cipar nas atividades agrícolas e colaborar na promoção de mercados só 
para agricultores, à semelhança do que têm feito as plataformas Slow Food 
e Making Local Food Work, pode também comunicar as “informações 
úteis” (acesso, horários, segurança alimentar) e proporcionar uma expe-
riência personalizada à comunidade e pode ainda desenvolver projetos 
que sensibilizem as crianças e jovens para os benefícios para a saúde em 
ingerir alimentos de época, bem como a importância do ciclo de vida des-
tes alimentos para a biodiversidade da região. Ao dar a conhecer quem somos, 
o que fazemos, como fazemos e porque fazemos, o design está a desenvol-
ver uma narrativa do percurso que os alimentos fazem até chegar ao con-
sumidor final, isso cria proximidade e confiança e cria também uma oferta 
imaterial, que não será facilmente substituída por dinheiro. 
•
…eating is an agricultural act45  
Slow Food, The Central Role of Food, Congress paper, 2012
2.5.3 Valor imaterial 
O que escolhemos quando escolhemos a laranja do Algarve 
ou a cereja do Fundão? Propriedades nutritivas, qualidade e segurança ali-
mentar, mas também valores imateriais que nos remetem para momentos, 
experiências e sentimentos que nos liga à terra, às raízes, hábitos e tradi-
ções, uma compra que reflete quase sempre uma motivação emocional 
(Herculano, 2012, p.18). 
A Slow Food um movimento internacional fundado em Paris 
em 1989, por um grupo de amantes da gastronomia, tem através de várias 
iniciativas de degustação, dado a conhecer a origem e modo de produ-
ção de alguns alimentos, iniciativas que se têm revelado essenciais para 
'
44  Desenvolveu o conceito cidades 
criativas e tem colaborado  
em várias partes do mundo  
no sentido de revitalizar espaços 
e cidades, é atualmente 
responsável pela recuperação  
da Fábrica Oliva em São João  
da Madeira.
45  “... Comer é um ato agrícola.” 
Tradução livre da autora
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a preservação de alimentos e por vezes mesmo fundamentais para a sub-
sistência das comunidades que os produzem, mas também tem tido um 
papel ativo na sensibilização da opinião pública, na relação entre os ali-
mentos que consome e as tradições, cultura e identidade de quem os produz. 
A Slow Food tem promovido acima de tudo um modo de desfrutar a vida, 
é porventura uma das organizações mais inovadoras na forma como projeta 
a sua visão e tem sido um exemplo inspirador para empresas como a Barilla 
que seguem atentamente as suas iniciativas (Verganti, 2009 p. 124).
A alimentação, a comida lembra-nos todos os dias que somos par-
te da natureza e somos nós com as nossas escolhas diárias que preservamos 
ou não a biodiversidade e as espécies, que promovemos ou não a produção 
de alimentos mais saudáveis e frescos. Pela sua dimensão o setor agrícola 
português dificilmente terá capacidade para atingir níveis de produção que 
lhe permitam competir com base no preço, mas em contrapartida usufrui 
de uma qualidade ímpar que lhe dá acesso a nichos de mercado essen-
cialmente motivados pela qualidade, distinção e responsabilidade social 
do produto, que vai ao encontro da sociedade atual, atenta à origem e sus-
tentabilidade dos produtos agrícolas, informada sobre as vantagens em ter 
uma dieta equilibrada onde as refeições se tornaram sinónimo de expe-
riências, partilha e bem-estar. O estudo Dieta Mediterrânica - Valor Eco-
nómico e Perspectivas de Sustentabilidade, refere que apesar de ser um 
pequeno produtor agrícola, Portugal pode investir na diversificação cultu-
ral e na diferenciação tendo por base a qualidade intrínseca dos produtos 
que as condições edafoclimáticas permitem. Tratam-se de reais ativos 
endógenos que urge proteger e desenvolver (2014, p.63). É o que tem feito 
a Associação Nacional de Criadores de Ovinos Serra da Estrela, ao desen-
volver novos produtos, como por exemplo manteiga e iogurte de ovelha, 
a partir do soro do leite de ovelha (Deusdado, 2014). 
A grande maioria dos produtos agroalimentares portugueses 
fazem parte da Dieta Mediterrânica, que mais do que um programa gastro-
nómico, significa um modo de vida, uma forma de estar e de partilhar a mesa, 
que se espelha na produção, preparação e degustação dos alimentos. A Dieta 
Mediterrânica representa um modelo alimentar completo e equilibrado 
com inúmeros benefícios para a saúde, longevidade e qualidade de vida, 
sendo que e passo a citar “a frugalidade e a simplicidade das refeições quoti-
dianas constituem também elementos importantes na manutenção do equilí-
brio energético diminuindo o risco de desenvolvimento de obesidade e de outras 
doenças metabólicas crónicas como a diabetes tipo 2 e a hipertensão arterial” 
(Lopes, 2016). Em 1993 na International Conference on Diets of the Medi-
terranean define-se Dieta Mediterrânica como um modo de alimentação 
que se caracteriza pelo consumo abundante de: alimentos de origem vege-
tal (produtos hortícolas, fruta, cereais pouco refinados, leguminosas secas 
e frescas, frutos secos e oleaginosos); de produtos frescos da região, pouco 
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processados e sazonais e de azeite como principal fonte de gordura e pelo 
consumo frequente de pescado. Pelo consumo baixo a moderado de lacti-
cínios, sobretudo de queijo e iogurte. Pelo consumo baixo e pouco fre-
quente de carnes vermelhas e pelo consumo baixo a moderado de vinho, 
principalmente às refeições (Lopes, 2016). No parecer final sobre a candi-
datura da Dieta Mediterrânica a Património Imaterial da Humanidade, 
a UNESCO46 sublinhava a riqueza e multiplicidade desta gastronomia e pas-
so a citar, “a dieta mediterrânica envolve uma série de competências, conhe-
cimentos, rituais, símbolos e tradições ligadas às colheitas, à safra, à pesca, 
à pecuária, à conservação, processamento, confeção e, em particular, à parti-
lha e ao consumo dos alimentos. Comer em conjunto é a base da identidade 
cultural e da sobrevivência das comunidades por toda a bacia do Mediterrâneo. 
É um momento de convívio social e de comunicação, de afirmação e renova-
ção da identidade de uma família, grupo ou comunidade”(Andrade, 2013). 
Agora, como Património Cultural Imaterial da Humanidade, a Dieta 
Mediterrânica poderá ter mais facilidade em diferenciar os produtos nos 
mercados, se se posicionar, não são só como um conjunto de alimentos 
saudáveis mas como uma cultura, uma identidade, alicerçada em valores 
e cerimoniais que ao longo do tempo têm perpetuado conceitos de partilha 
e de convívio social, do qual destacamos a palavra companheiro, que deriva 
de pão, do latim cum panis (Dieta Mediterrânica, Maio 2014, p.42). 
A oferta variada de alimentos portugueses que compõem a Dieta 
Mediterrânica, pode satisfazer a procura que atualmente se verifica por pro-
dutos locais, nacionais ou cuja origem seja sinónimo de qualidade, confian-
ça e respeito pelo ambiente. Contudo, para ter confiança é necessário 
conhecer. Conhecer que por trás destes produtos existe uma história, uma 
tradição, uma forma de estar. Existem pessoas apaixonadas pelo que fazem, 
empenhadas em melhorar a qualidade e a segurança alimentar. Que na maio-
ria das vezes optam por produzir espécies autóctones, que os tornam guar-
diões da biodiversidade de uma região, a biodiversidade que molda a pai-
sagem47 e que dá os recursos necessários para se poder diferenciar e gerar 
riqueza para a economia local. A Quinta Vale Formosa em Belmonte é um 
exemplo da aposta em manter a biodiversidade da região, produzindo 
espécies de maçãs autóctones da Beira, a Bravo Esmolfe, que tem certifica-
ção DOP e as variedades Pêro Pipo e Malápio da Serra. Num estudo desen-
volvido pelo Instituto Superior de Ciências da Saúde Egas Moniz em 2008, 
descobriu-se que estas espécies em comparação com outras habitualmen-
te consumidas em Portugal, têm efeitos benéficos para a saúde, porque 
possuem maior concentração de polifenóis e fibras que lhes conferem um 
elevado poder antioxidante.
O que se produz e como se produz tem subjacente aquilo em que 
se acredita e valoriza, que reflete a estratégia da empresa, comunicada per-
manentemente através dos eixos de visibilidade propostos por Xenia 
46  UNESCO - United Nations 
Educational, Scientific and 
Cultural Organization.
47  “Estado e diversidade  
da paisagem” são indicadores 
utilizados pelo INE para avaliar 
o “Estado e Impacto”  
do agroalimentar em Portugal 
(INE, 2009).
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Viladas (2010, p.39), Produtos e serviços, Comunicação e Espaços. E com 
mais ou menos destaque o design está presente, é o elemento que traduz 
a estratégia, que dá acesso à experiência e consequentemente ao produto 
e à empresa. 
Ao criar uma narrativa que mostre que por trás dos produtos existe 
uma história, uma tradição, uma forma de estar, o design pode gerar confian-
ça ou nemawashi, a palavra japonesa para traduzir o conceito de “ganhar 
confiança”, cuja origem é um termo agrícola que significa cuidar e preparar 
as raízes para serem plantadas48 (Thackara, 2006, p.43). Na opinião de  Chris 
Bangle [s.d.] designer e ex-responsável da BMW, o design é em primeiro 
lugar significado, uma vez que a forma tem que ter um propósito, que lhe 
confere obrigatoriamente um sentido, nesta perspetiva, o design pode desen-
volver soluções adequadas às necessidades, muitas vezes antecipando-as, 
tendo em conta o impacto económico, ambiental e social que poderão cau-
sar e de algum modo contribuir para melhorar a qualidade de vida e dina-
mizar a economia local. Michael Wolff, o designer cofundador da Wolff 
Olins, na vídeo conferência 24hr Design - inclusive design challenge49 citou 
Maya Angelou50 para descrever o que entende ser o contributo do designer.
•
I've learned that people will forget what you said, people will 
forget what you did, but people will never forget how you 
made them feel.51
Maya Angelou, www.brainyquote.com, janeiro 2017
2.6 Casos de estudo de referência
2.6.1  The four powers of design: A value model in design 
management  
Os quatro poderes do design de gestão: Um modelo de valor 
no design de gestão
Brigitte Borja de Mozota (2006), pioneira na gestão do design 
propõe em The Four Powers of Design: A Value Model in Design Manage-
ment - que se utilize o Balanced Scorecard para avaliar o valor do design. 
O Balanced Scorecard é uma ferramenta correntemente utilizada pelos 
gestores, uma espécie de painel de bordo, constituído por um conjunto 
de instrumentos de medição, que permitem num dado período de tempo 
monitorizar a evolução de um dado projeto. Habitualmente o Balanced 
Scorecard é composto por indicadores financeiros e qualitativos, tais como; 
o Conhecimento dos Clientes, para medir a satisfação e fidelização do cliente; 
48  No original To turn the roots.
49  Iniciativa Dialogue Café. 
Fundação Calouste Gulbenkian, 
Lisboa Junho 2012
50  Maya Angelou (1928), escritora  
e poeta norte americana. 
Ativista dos Direitos Humanos, 
trabalhou com Martin Luther 
King e Malcolm X. Em 1993 
recitou um poema na tomada  
de posse do Presidente Bill 
Clinton. Recebeu em 2011  
a Medalha Presidencial  
da Liberdade do Presidente 
Barak Obama.
51  “Eu aprendi que as pessoas vão 
esquecer o que disseste, vão 
esquecer o que fizeste, mas nunca 
se vão esquecer como as fizeste 
sentir”. Tradução livre da autora.
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os Processos Internos, para avaliar o valor que o cliente associa ao produto 
através das variáveis de inovação, qualidade e serviço de pós-venda; e por 
último a Aprendizagem e Crescimento Organizacional para apurar a moti-
vação, a formação e partilha de informação e as competências adquiridas 
pelos colaboradores. 
No seu estudo Brigitte Borja de Mozota propõe quatro indicado-
res (2006, p.45) para avaliar a atividade do design. 
▶  Design as differentiator (Design como diferenciador) - a perspetiva 
do consumidor. 
É a utilização do design como meio para alcançar vantagens com-
petitivas no mercado, nomeadamente na gestão da marca, na fide-
lização de clientes e no preço. 
▶  Design as coordinator (Design como coordenador) - a perspetiva 
do processo.
É a aplicação do design como recurso para desenvolver oferta, 
a partir da integração de várias competências, orientadas para 
as necessidades do utilizador e da inovação. 
▶  Design as transformer (Design como transformador) - a perspetiva 
da aprendizagem.
Posiciona o design como um parceiro para encontrar novas opor-
tunidades de negócios e melhorar a capacidade da empresa para 
interpretar atempadamente as tendências dos mercados. 
▶  Design as good business (Design como um bom negócio) - a perspe-
tiva financeira.
Implica que o design faz parte do grupo que integra a reflexão estra-
tégica da empresa, que contribui para implementar políticas de res-
ponsabilidade social e de sustentabilidade no desenvolvimento 
de novos produtos, para acrescentar valor à marca, para aumentar 
as vendas, as margens de lucro e capitais próprios e para alcançar 
novos mercados 
Para avaliar o novo sistema de título de transporte no Metro de Paris 
(Navigo) foi aplicado o Balanced Scorecard e para o efeito foram selecionados 
4 indicadores (Borja de Mozota, 2006, p.49): 
▶ Valor para o cliente. 
▶ Valor para o processo. 
▶ Valor para o empregado. 
▶ Valor para os stakeholders. 
O primeiro indicador, valor para o cliente, traduziu a experiência 
de utilização do teleticketing, pretendia-se que fosse intuitivo e agradável 
e avaliou-se o projeto de design através da satisfação do cliente. O indica-
dor seguinte, valor para o processo, compreendeu a motivação da equipa 
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multidisciplinar em desenvolver uma metodologia de trabalho que permi-
tisse alcançar a solução mais adequada, por forma a minimizar a necessi-
dade de introduzir alterações profundas durante a implementação do novo 
título de transporte. A métrica utilizada foi a de reduzir ao máximo essa 
necessidade. O terceiro indicador, valor para o empregado, traduziu o conhe-
cimento adquirido sobre a metodologia do design e a capacidade para a apli-
car em outros projetos, avaliou-se tendo em conta a aptidão para a utilizar 
na gestão do dia-a-dia. Quarto e último indicador, valor para os stakeholders, 
concentrou-se na forma de incentivar os utilizadores a aderirem ao novo 
sistema de teleticketing, avaliou-se com base no aumento exponencial 
dos utilizadores que aderiram ao sistema Navigo. 
A avaliação do sistema Navigo através do Balanced Scorecard, per-
mitiu entender o contributo do design e capacitar o Metro de Paris de uma 
abordagem diferente para desenvolver novas funcionalidades para os utili-
zadores. O Balanced Scorecard ao definir critérios e objetivos numa lingua-
gem comum a designers e gestores, possibilitou que tanto uns como outros 
tivessem compreendido melhor o contributo do design para a empresa.
2.6.2  DBA Design Business Association   
Segundo Robert Hayes (2005, p.256) os empresários quando se pro-
põem fazer um investimento, procuram obter informação sobre se o capi-
tal a aplicar estará em segurança, se serão recompensados, qual será a pre-
visão de tempo para obter o retorno do investimento e quais serão as mais 
valias deste investimento para o negócio, e de uma forma geral analisam 
o custo/benefício do investimento, através de indicadores financeiros. 
É o que a DBA Design Business Association52 se propõe fazer, pois acredita 
que a forma mais eficaz de comunicar o valor do design é medir a sua real 
contribuição e divulgá-la, o que acontece através dos prémios anuais DBA 
Design Effectiveness Awards. 
Esta associação nasceu em 1986 para reconhecer, promover e pre-
miar a intervenção do design no crescimento económico de um negócio. 
A avaliação é feita por projeto e é efetuada em duas fases: num primeiro 
momento o júri irá verificar se as candidaturas reúnem todos os pressupostos 
exigidos pelo regulamento, nomeadamente se a candidatura contém infor-
mação suficiente sobre o efeito tangível do design, para esse efeito as empre-
sas devem apresentar dados, preferencialmente em percentagem sobre: 
▶  Vendas
Superaram a previsão inicial? O Volume de negócios alterou-se? 
Houve impacto nas Margens de lucro e nos Custos com produção? 
O projeto de design teve impacto social? Qual foi a penetração 
de mercado? Como é feita a distribuição? 52 http://www.dba.org.uk/.
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▶  Os colaboradores foram envolvidos e estão comprometidos com 
o projeto?  
▶  Qual o período de tempo necessário para repor o investimento 
inicial? 
São selecionados projetos, que de forma evidente mostrem o retor-
no do investimento em design e garantam que não se incluem investimen-
tos em publicidade ou marketing. Num segundo momento o júri seleciona 
os candidatos e, dependendo do projeto, nomeará para os prémios corres-
pondentes. Os prémios DBA Design Effectiveness Awards são importantes para 
dar expressão ao design como um parceiro da empresa. A DBA considera 
o Payback a ferramenta mais eficaz para avaliar o investimento em design. 
O Payback  avalia o período de tempo necessário para repor o investimen-
to inicial.
As empresas distinguidas disponibilizam no website da DBA os pro-
jetos premiados. Apesar de não divulgarem todos os indicadores, constata-se 
que o investimento em design teve um impacto muito positivo no desem-
penho económico, apresentamos alguns exemplos:
▶  Deli2go, prémio DBA 2011, produz sanduíches e sumos, solicitou 
a colaboração do design para elaborar a estratégia e a identidade 
corporativa, conseguiu em seis meses aumentar as vendas em cerca 
de 12%.
▶  A Hydr8, prémio DBA 2012, empresa de água mineral, investiu 
em design para elaborar a estratégia, a identidade corporativa 
e a embalagem do produto, as vendas cresceram cerca de 61%. 
▶  The Ice Cream Union, prémio DBA 2010, fabrica e vende gelados 
e recorreu ao design para criar a nova identidade corporativa 
da empresa e o reposicionamento do produto. Em comparação 
com o ano anterior aumentaram as vendas em cerca de 720%, 
a produção em cerca de 715%, os clientes em cerca de 330%, 
a produção de novos produtos em 300% e o número de emprega-
dos em cerca de 200%.
▶  The Happy Egg Co., prémio DBA 2010, produz ovos e solicitou 
ao design o desenvolvimento de uma nova identidade corporativa 
e de uma embalagem para o produto. Com o apoio do design 
aumentaram em cerca de 44% o valor da marca.
▶  The Saucy Fish, empresa de peixe congelado, prémio DBA 2010, 
investiram em design para criar novas embalagens. No primeiro 
dia em que as colocaram no mercado obtiveram o retorno do investi-
mento em design. Ao fim de um ano aumentaram as vendas em 
120% e a quota de mercado em cerca de 72,5%.
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▶  Choconchoc, prémio DBA 2011, fabrica chocolates e recorreu 
ao design para criar novas embalagens. Num ano aumentou as ven-
das em 50%, teve retorno do investimento em design em 10 dias. 
▶  A água mineral, Balance Water, prémio DBA 2010, investiu em novas 
embalagens, em 3 meses as vendas aumentaram cerca de 800% 
e obtiveram o retorno do investimento em design. 
▶  A Highland Spring Thing, também água mineral, prémio DBA 2010 
solicitou a colaboração do design para desenvolvimento de novas 
embalagens, aumentou a quota de mercado em cerca de 29,5% 
e reduziu custos de matéria-prima em cerca de 9%. 
▶  Os sumos Cawston Press, prémio DBA 2010, o design colaborou 
no desenvolvimento da identidade corporativa e embalagem 
de sumos, num ano aumentaram as vendas em 249%.
▶  O azeite Oliveira da Serra, prémio DBA 2013, recorreu ao design 
para reposicionar o produto, procurando afastar-se do seu princi-
pal concorrente. Aumentaram a quota de mercado em cerca de 14%, 
as vendas em cerca de 15% e obtiveram o retorno do investimento 
em cerca de 18 meses (figura 4).
Figura 4
Azeite Oliveira da Serra, Prémio DBA - Design Effectiveness Awards em 2013. 
www.effectivedesign.org.uk [consultado em 2/11/2012]
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2.6.3  The incorporation of design management in today’s 
business practices  
A integração da gestão do design na gestão dos negócios atuais
Gert L. Kootstra a convite do Design Management Europe, ela-
borou em 2009 um relatório sobre a integração do design na atividade 
da empresa. 
O relatório teve por base o modelo de Design Management Staircase 
que compreende dois eixos de avaliação (figura 3). Um eixo sobre conheci-
mento que por sua vez está divido em quatro níveis e outro sobre gestão 
de projeto que compreende cinco fases processuais. O primeiro eixo é com-
posto pelos seguintes níveis de conhecimento em design: 
▶  Nível 1 - No Design Management (sem gestão do design) - os que 
não utilizam design ou que recorrem muito pontualmente.
▶  Nível 2 - Design Management as project (gestão do design como 
projeto) - os que utilizam design com regularidade mas numa 
perspetiva de finalização de um projeto.  
▶  Nível 3 - Design Management as function (gestão do design como 
função) - os que entendem design como um processo e o integram 
desde o início no desenvolvimento de um projeto.  
▶  Nível 4 - Design Management as culture (gestão do design como cul-
tura) - os que incorporam design no modelo de gestão da empresa. 
O segundo eixo é dedicado à gestão do projeto e é composto pelas 
seguintes fases: Conhecimento, Planeamento, Recursos, Competências e Processo. 
A cada fase do projeto corresponderam cerca de 3 a 4 perguntas, 
o que fez um total de 18 perguntas, que permitiu avaliar os recursos e capa-
cidades das empresas para fazerem gestão do design. As empresas foram 
inicialmente convidadas por email para participar no estudo, mas apenas 
53  DME - Design Management 
Europe.
Figura 5
Design Management Staircase.  
The incorporation of design management in today’s business pratices, 2009, p.12
Sem Gestão do Design
Gestão do Design como projeto
Gestão do Design como função
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58 aceitaram. Posteriormente foi efetuada uma segunda avaliação que con-
tou com a participação das 129 empresas nomeadas para os DME53 Award 
- Design Management Award. 
O relatório concluiu que as empresas que integram o design na ati-
vidade da empresa têm melhor desempenho económico em relação às que 
não o fazem e a grande maioria, em cinco anos, aumentou significativa-
mente o volume de negócios, por vezes em mais de 25%. Apurou também 
que quanto maior é o número de colaboradores da empresa, maior é a pro-
babilidade para integrar o design na atividade da empresa. Contudo cons-
tatou que de um modo geral, as empresas não estão convencidas da capa-
cidade do design para acrescentar valor, pelo que para além do obstáculo 
habitual, os custos a principal barreira para a integração é o desconheci-
mento para utilizar e avaliar. Assim sendo, o relatório aconselha, tal como 
a União Europeia no estudo Design as a driver of user-centred innovation 
(2009) e o Design ROI (Pitkänen, 2012) a desenvolver formação e consul-
toria em design adequada às necessidades das empresas e acredita que 
com conhecimento as empresas terão maior disponibilidade para investir 
em design.
2.6.4  Company spending on design: Exploratory survey 
of UK firms 2008 
Quanto gastaram as empresas com design: Pesquisa 
exploratória em empresas do Reino Unido em 2008
O Company spending on design: Exploratory survey of UK firms 
2008 elaborado por Finbarr Livesey e James Moultrie (2009) teve como pro-
pósito avaliar o investimento em design no Reino Unido. 
A amostra contou com a participação de 358 empresas que gasta-
ram cerca de £92 milhões em design durante o ano de 2008, representando 
2,1% de volume de negócios. 
Para avaliar o investimento em design Livesey e Moultrie enten-
deram a contribuição do design como uma ação que não se esgota na apli-
cação de uma ou duas especialidades (gráfico, equipamento, moda, web, 
entre outros) mas como algo flexível, que agrega vários conhecimentos 
com o propósito de alcançar uma solução. Assim sendo, determinaram 
duas grandes áreas de intervenção do design, uma que pressupõe desenvol-
ver soluções que incluam competências de engenharia mecânica, elétrica 
e informática, como um jogo de computador ou uma cadeira elétrica, 
que denominaram de Technical design (design técnico) e outra que não neces-
sita de conhecimentos nas áreas de engenharia, como o desenvolvimento 
de uma identidade corporativa a que deram o nome de Non-technical design 
(design não técnico) (2009, p.13). 
Foto Paulo Magalhães 
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Foi criada uma amostra de empresas e por email enviado um ques-
tionário, mas dada a dificuldade em obter respostas, simplificou-se o ques-
tionário e realizaram-se entrevistas por telefone. No total participaram 
358 empresas e apurou-se que o valor gasto com design foi cerca de £92 
milhões. 
15% da amostra confirmou não ter tido nenhuma despesa com 
design e 37% indicou um valor máximo de £1,000. 
A média despendida em design para desenvolver a identidade 
corporativa foi de £9,600 dos quais 46% em outsourcing e identificou-se 
que os gastos com design são em geral proporcionais à dimensão da empre-
sa, i. e. quanto maior é a empresa maior o valor gasto em design. 
O investimento em identidade corporativa, considerado neste 
estudo como non-technical design apresenta-se como proporcional ao núme-
ro de colaboradores da empresa, ou seja as empresas com 250 colaborado-
res gastaram cerca de £43,000 enquanto que as com 10 colaboradores gas-
taram apenas £1,200. As microempresas são as que efetuaram um menor 
investimento em design e apenas 25% consideraram tê-lo feito. 
Com base nos dados recolhidos o relatório apurou que a maior 
percentagem de gastos em design foi na promoção de produtos (Promotion 
design), cerca de 66,5%, seguido da identidade corporativa (Non-technical 
design) com cerca de 57%, do investimento em design técnico (Technical 
design) com 42,7% e por último com cerca de 33% “na ótica do utilizador” 
(User design). 
O relatório destaca como principal dificuldade para avaliar o inves-
timento em design, a falta de informação que existe sobre o tema, pelo que 
apela à participação de todos os envolvidos: empresas, designers, gestores 
e decisores económicos, a elaborarem um modelo de avaliação fácil de modo 
a que seja integrado na atividade da empresa, tal como sucede com outras 
competências, e em paralelo desenvolverem uma base de dados que permi-
ta comparar resultados, pois só assim acreditam ser possível a compreen-
são do retorno do investimento em design.
2.6.5  Design ROI - Measurable Design  
Design ROI - Measurable Design Mensurável
As empresas que regularmente integram o design na sua gestão, 
têm de uma forma geral obtido melhores resultados nas vendas do que as que 
não o fazem. Sendo que as últimas não o fazem por, na grande maioria 
das vezes, desconhecerem como podem utilizar e beneficiar da sua aplica-
ção. Foi para tentar colmatar esta situação e explicar a empresas e designers 
a mais valia do investimento em design que nasceu o Design Roi - Measu-
rable Design em 2011. 
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A equipa Design ROI começou por aplicar o modelo desenvolvi-
do por Brigitte Borja de Mozota - Design Management, Using Design to Build 
Brand Value and Corporate Innovation para classificar o nível de integração 
do design numa empresa (Pitkänen, 2012, p.18).
O modelo prevê três níveis de integração do design: estratégico, 
tático e operativo. 
▶  Estratégico - o design exerce uma ação transversal na empresa, 
colaborando desde o início no desenvolvimento da estratégia, 
na implementação e na monitorização do seu desempenho. 
Corresponde ao nível 4 do modelo Design Management Staircase 
- Design Management as culture (Kootstra, 2009).  
▶  Tático - o design é utilizado para identificar novas oportunidades 
de negócio. Atua em colaboração com outras competências como 
o marketing e procura também acompanhar e avaliar o retorno 
do investimento. Equivale ao nível 3 do modelo Design Manage-
ment Staircase - Design Management as function (Kootstra, 2009). 
▶  Operativo - o design é somente utilizado para implementar e coor-
denar projetos já desenvolvidos por outras competências da empre-
sa, nomeadamente o marketing. É semelhante ao nível dois do mode-
lo Design Management Staircase - Design Management as project 
(idem, 2009). 
Após caracterizar a integração do design numa empresa, a equipa 
decidiu classificar as atividades habitualmente desenvolvidas pelo design: 
Produto, Serviço, Espaços e Marca (idem, 2012, p.89) tendo deste modo 
determinado dois eixos, um de integração, semelhante ao do conhecimen-
to do modelo Design Management Staircase (kootstra, 2009, p.12) e outro 
sobre atividade, que possibilite a definição de objetivos, métricas e metas 
para avaliar o desempenho do design. Partiram do princípio que o retorno 
do investimento em design deverá apresentar dois tipos de resultados, 
um direto através do cashflow e outro indireto que se traduz em ativos 
intangíveis, que terá reflexo nos rácios de sustentabilidade da empresa 
(Pitkänen, 2012, p.70). 
A aplicação deste modelo é composta por cinco fases (idem, 2012, 
p.103): 
▶  Dados: inclui a recolha e tratamento de dados sobre a atividade 
do design que se pretende avaliar, o nível de integração do design 
na empresa, a definição de objetivos, métricas e período de tempo 
para avaliar. 
▶  Avaliação: compreende a análise dos resultados de acordo com 
os objetivos e métricas que foram escolhidos na fase 1. Nesta fase 
são habitualmente aplicados os indicadores financeiros: Margens 
de lucro, Volume de negócios, Resultado líquido, Quota de mercado 
e Valor atualizado líquido. 
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▶  Previsão: elabora-se com base no Cashflow uma previsão de retor-
no do capital investido em design. 
▶  Monitorização: capacita-se a empresa de meios e conhecimentos 
para acompanhar o projeto de design e proceder às correções 
necessárias para cumprimento dos objetivos. Nesta fase são utili-
zados os indicadores financeiros: Vendas, Resultado líquido e ROI. 
▶  Base de dados: a informação obtida é guardada numa base de dados 
para que se torne possível comparar resultados, melhorar a preci-
são da previsão e produzir estudos e dados estatísticos sobre boas 
práticas de avaliação do retorno do investimento em design. 
O Company spending on design: Exploratory survey of UK firms 
2008, orienta também as suas conclusões para a necessidade 
de criar uma base de dados para que se possa comparar e analisar 
resultados.
O Design Roi - Measurable Design acredita que o modelo contri-
buirá para melhorar a comunicação entre designers e empresas, nomeada-
mente nas microempresas e nas PME, mas não terá grande utilidade para 
as empresas que já integram o design, nomeadamente as grandes empresas 
que têm muitas vezes competências em gestão do design e indicadores pró-
prios para avaliar o desempenho do design.
•
Fifteen years ago companies competed on price, now it’s 
quality, tomorrow it’s design.54
Robert Hayes, High-level skills for higher value, Design Council, 2007, p.5
2.7 Síntese conclusiva 
Iniciámos este processo com uma revisão literária sobre a temática 
deste estudo: desenvolver um modelo de avaliação do investimento em design 
para o setor agroalimentar. Nas nossas leituras destacamos os trabalhos 
desenvolvidos por Brigitte Borja de Mozota, Xenia Viladas e o Design Council 
que tem implementado programas de apoio às PME, como o Designing 
Demand e o Design Leadership Programme e estudos elaborados, alguns em 
parceria como o Company spending on design: exploratory survey of UK 
firms 2008 com a Universidade de Cambridge. Destacamos também o rela-
tório de Gert L. Kootstra: The incorporation of design management in today’s 
business practices para a DME-Design Management Europe, o trabalho 
da DBA-Design Business Association e o recente projeto coordenado por 
Antti Pitkänen, Design Roi - Measurable Design. Bem como as publicações 
e iniciativas com que a União Europeia tem procurado sensibilizar as PME 
54  “Há quinze anos as empresas 
competiam pelo preço, agora pela 
a qualidade, amanhã será pelo 
design”. Tradução livre da autora.
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a investir em design, nomeadamente Design as a driver of user-centred 
innovation, The incorporation of design management in today’s business, 
Design for Growth & Prosperity e o programa European Design Innovation 
Initiative e os livros de Robert Verganti, Roger Martin e John Thackara. 
As leituras realizadas indicam o design como um processo que 
desenha soluções com e para as pessoas, integrando sempre que possível 
todos os contributos em função das limitações económicas, ambientais 
e sociais envolventes, não deixando, contudo, de salientar as dificuldades 
que as empresas têm em avaliar a sua colaboração, nomeadamente o retorno 
do investimento realizado. Nos casos de estudo apresentados a maioria 
das empresas que investiu em design obteve melhor desempenho econó-
mico em relação às que não investiram, sendo que as que não o fizeram 
foi sobretudo por desconhecimento de como podem utilizar e beneficiar 
da colaboração do design. Segundo as nossas leituras grande parte da difi-
culdade reside na comunicação dos designers, demasiado técnica e vaga 
no que respeita ao retorno das soluções, para transmitir confiança no inves-
timento, pelo que o design acaba por ser utilizado como uma ferramenta 
técnica. Avaliar o retorno é em regra uma prioridade das empresas quando 
se propõem fazer um investimento, procuram saber se o capital a aplicar 
está em segurança, qual será o retorno e o tempo previsto para o obter 
(Hayes, 2005, p.256) e de uma forma geral avaliam-no através de indicadores 
financeiros. Para Natália Plentz as empresas veem uma relação entre o design, 
a inovação e a competitividade, e acreditam que a inovação gerada pelo design 
é um caminho para as empresas competirem no mercado atual (2015, p.37), 
mas ao mesmo tempo têm relutância em investir em algo que não conseguem 
quantificar. Situação que Viladas caracteriza como o paradoxo do design 
e defende que no dia em que o design provar o seu custo/benefício, o paradoxo 
acaba e o design passa a ter uma relação mais fácil com as empresas (s.d., p.1). 
As leituras sugerem que o principal obstáculo é o desconheci-
mento que existe sobre design e gestão do design e propõem para ultrapas-
sar esta situação que se promova formação sobre design para as empre-
sas e sobre gestão para os designers. Porque para investirem as empresas 
precisam de ter confiança e para isso necessitam de saber como o processo 
de trabalho do design pode identificar valor, ou seja o que é sistémico, o que 
distingue das outras, para poder comunicar e acrescentar valor ao negócio. 
É o que tem feito o Design Council através da implementação de programas 
de sensibilização e operacionalização do design e de uma forma geral com 
sucesso, pois a maioria das empresas que participam passam a considerar 
o design eficaz e uma competência essencial na atividade da empresa. 
Portugal, pela sua dimensão agrícola dificilmente terá capacidade 
para atingir níveis de produção que lhe permitam competir com base no 
preço, mas em contrapartida usufrui de uma qualidade ímpar, devido à sua 
localização geográfica, que permite uma oferta competitiva e de excelência 
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nos produtos agrícolas, nomeadamente no vinho, azeite, leite, frutas, legu-
mes e produtos da floresta (AICEP 2011). Os cinquentas e nove produtos 
com certificação DOP - Denominação de Origem Protegida comprovam 
a qualidade e diversidade da oferta, representando na União Europeia o quinto 
país com maior número de registos, atrás de Itália com cento e cinquenta 
e cinco, Espanha com oitenta e oito, França com oitenta e seis e Grécia com 
setenta e dois produtos DOP. Em 2010 o setor representava cerca de 11% 
das exportações e em 2015 tinha uma quota no mercado internacional 
de 0,7%. Estima-se que o valor económico global da Dieta Mediterrânica 
valha 1.9% do PIB e que os ativos endógenos sejam responsáveis por cerca 
de 8% das exportações nacionais e mais de 12% do emprego total (Dieta 
Mediterrânica, Maio 2014, p.53), pelo que acrescentar valor aos produtos 
agrícolas seja fundamental para o setor e tenha sido um tema recorrente 
nas conferências sobre agroalimentar. O estudo Dieta Mediterrânica Valor 
Económico e Perspectivas de Sustentabilidade, sugere que se invista na diver-
sificação cultural e na diferenciação pela origem dos produtos que lhes 
confere uma qualidade intrínseca, reais ativos endógenos que urge prote-
ger e desenvolver (idem, 2014, p.63).
•
Market? What market! 
We do not look at market needs. We make proposals to 
people.55 
Ernesto Gismondi, Chairman of Artemide (Verganti, 2009, p.2)
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3.1 Nota introdutória
Neste capítulo iremos apresentar as metodologias a aplicar para 
desenvolvimento do modelo, nomeadamente para recolha e posterior aná-
lise dos dados obtidos. O capítulo termina como uma síntese conclusiva 
e as referências bibliográficas. 
3.2 Metodologia
Na sequência das nossas leituras, podemos constatar que de uma 
forma geral as empresas sentem as vantagens da colaboração do design, 
a maioria obteve melhor desempenho económico em relação às que não 
investiram, sendo que as que não o fizeram foi sobretudo por desconheci-
mento de como podem utilizar e beneficiar da colaboração do design. 
Como podemos verificar no capítulo anterior, as empresas têm dificuldade 
em perceber qual será o retorno do investimento em design, em parte por 
terem falta de conhecimento sobre a disciplina e o seu método de trabalho, 
mas também pelo facto de na maioria das vezes as soluções apresentadas 
serem vagas no que respeita aos benefícios intangíveis e tangíveis pelo que 
acabam, só por usufruir do design como uma aptidão técnica. Avaliar 
o retorno é em regra uma prioridade das empresas quando se propõem 
fazer um investimento e de uma forma geral avaliam-no através de indi-
cadores financeiros. No capítulo anterior Referencial Teórico foram des-
critos um conjunto de indicadores financeiros e algumas metodologias 
para avaliar o investimento em design que compilámos na tabela 2 pre-
sente neste capítulo.
Optámos por abordar este estudo de casos, com a aplicação de uma 
metodologia que permita um contacto próximo com as empresas no setor 
agroalimentar português, porque é um setor com recursos próprios de gran-
de qualidade, com potencial para acrescentar valor aos produtos agrícolas. 
Assim sendo optámos por uma metodologia mista intervencionista e não 
intervencionista de base qualitativa, Observação direta com apoio mecânico 
e Inquérito respetivamente. Com a primeira desejamos que a recolha de dados 
seja efetuada nas instalações da empresa, porque entendemos que o conhe-
cimento e a proximidade são fundamentais para envolver as PME na inves-
tigação. E com a realização do inquérito tencionamos recolher dados que 
permitam caracterizar o conhecimento que uma PME deste setor tem 
3
desenho da investigação
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56  ROS - Return on Sales e em 
português Rendibilidade  
das vendas.
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sobre design, o tipo de colaboração que habitualmente solicita e o retorno 
que obtém com o investimento. A esta fase sucede-se a recolha e posterior 
análise de dados obtidos. Decorrente da análise dos dados obtidos propo-
mos um modelo com aplicação prática e apresentamos os resultados obti-
dos, que serão posteriormente colocados à discussão por um grupo de espe-
cialistas nas várias áreas que a investigação aborda: Bem-estar, Ambiente, 
Economia e Design.
3.3 Síntese conclusiva
Como podemos verificar nas leituras efetuadas, grande parte 
da dificuldade reside na comunicação dos designers, demasiado técnica 
e vaga no que respeita ao retorno das soluções, para transmitir confiança 
no investimento, pelo que o design acaba por ser utilizado como uma apti-
dão técnica. As empresas sentem as vantagens da colaboração do design, 
contudo se não têm conhecimentos nem meios para medir o custo/benefí-
cio, será difícil entender o design como um investimento que acrescenta 
valor ao negócio. Para recolha e análise de informação utilizámos uma 
metodologia mista intervencionista e não intervencionista de base qualita-
tiva, Observação direta com apoio mecânico e Inquérito respetivamente, 
de modo a que a recolha de dados fosse efetuada nas instalações da empresa 
e nos permitisse ter acesso a informação sobre estratégia, dados financeiros, 
caracterizar o conhecimento em design e identificar o tipo de intervenção 








▶ Caracterização da PME
▶ Estratégia 
▶ Dados financeiros
▶ Desenvolvimento do produto 
▶ Conhecimento e colaboração do design
▶ Visita à empresa
▶ Recolha de informação
▶  Auscultação do modelo proposto  
por especialistas
Metodologia Observação direta com apoio mecânico
Grupo de foco
Fonte: autora, 2016.
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Este capítulo é dedicado ao processo de recolha, tratamento e aná-
lise de dados obtidos através da aplicação das metodologias observação 
direta com apoio mecânico e inquérito, terminamos com uma síntese con-
clusiva deste procedimento e respetivas referências bibliográficas.
4.2 Observação direta com apoio mecânico 
4.2.1 Recolha de dados
Para recolha de informação optámos por uma metodologia que 
permitisse um contacto próximo com as empresas, porque entendemos 
que o conhecimento e a proximidade são fundamentais para envolver as PME 
na investigação, assim sendo aplicámos a metodologia, Observação direta 
com apoio mecânico. 
 A aplicação desta metodologia compreendeu uma apresentação 
da investigação, recolha de material de comunicação e fotos, e a realização 
de um questionário, que faz parte da metodologia Inquérito cuja finalidade 
foi obter informação sobre a estratégia da empresa, dados financeiros, que 
permitissem aplicar alguns rácios financeiros, caracterizar o conhecimento 
que existe sobre design e o tipo de colaboração que habitualmente a empre-
sa solicita. Não tendo acesso ao Balanço e Demonstração de Resultados 
da empresa, solicitámos o Volume de vendas e de negócio, o Resultado líqui-
do e os Cashflows, dados que possibilitassem aplicar os seguintes rácios: 
Rendibilidades das vendas, ROI, ROA, Payback e o RODI desenvolvido pelo 
Design Council, tendo por base o rácio ROI (The Value of Design Factfinder 
Report, 2007, p.117). 
4.3 Inquérito
4.3.1 Definição da amostra
O Pólo de Competitividade Agroalimentar destaca as qualidades 
dos legumes e frutas portugueses, que se distinguem pela apresentação, 
cor, textura e sabor, características únicas que os diferenciam com facilidade, 
em grande parte devido às particularidades dos solos e condições climáticas 
68 Contributos para uma Avaliação do Investimento em Design no Setor Agroalimentar em Portugal
Faculdade de Arquitetura Universidade de Lisboa
57  http://ec.europa.eu/agriculture/
quality/door/list.html.
58  COMPETE - Programa 
Operacional Factores  
de Competitividade.
59  IAPMEI - Agência para  
a Competitividade e Inovação.
60  NUTS - Nomenclatura  
de unidade territorial estatística, 
que se divide em níveis: NUT 1, 
NUT 2 e NUT 3. As NUTS 
compreendem 3 níveis 
hierárquicos de divisão territorial 
de cada Estado-membro: NUT 1, 
NUT 2 e NUT 3.
(Projectar Portugal, 2013). Para a AICEP, Portugal possui condições úni-
cas, naturais e culturais, que permitem uma oferta competitiva e de exce-
lência nos produtos agrícolas, nomeadamente no vinho, azeite, leite, frutas, 
legumes e produtos da floresta (2011). Cinquenta e nove produtos com 
certificação DOP comprovam esta realidade, representando na União Euro-
peia57 o 5º país com maior número de registos, atrás da Itália com cento 
e cinquenta e cinco, Espanha com oitenta e oito, França com oitenta e seis 
e Grécia com setenta e dois produtos com certificação DOP. Em 2010 o setor 
representava cerca de 11% das exportações e tinha uma quota no mercado 
internacional de 0,5%. Estima-se que o valor económico global da dieta 
mediterrânica valha 1.9% do PIB e que os ativos endógenos sejam respon-
sáveis por cerca de 8% das exportações nacionais e mais de 12% do empre-
go total (Dieta Mediterrânica, Maio 2014, p.53). O valor acrescentado 
nos produtos agrícolas é um tema muito importante e prioritário par o setor, 
tendo sido abordado numa das conferências Empreendedorismo Agrícola - 
Cultivar o Futuro, com especial destaque para a região das Beiras, que pos-
sui uma oferta de grande qualidade e muito variada, desde o vinho, queijos, 
maçã, cereja, frutos vermelhos, frutos secos e outros produtos da floresta, 
quase todos com certificação DOP e com potencial para acrescentar valor 
(Beiras descobrem o poder da maçã e das marcas DOP, Maio, 2014).
Para obter uma amostra de PME representativa da qualidade da ofer-
ta dos produtos agroalimentares portugueses iniciámos a pesquisa pelos orga-
nismos públicos cujas competências implicam ter conhecimento do tecido 
empresarial português: AICEP, Compete58 e IAPMEI59. No website da União 
Europeia acedemos a informação sobre produtos europeus com certifica-
ção DOP e complementámos a pesquisa com visitas a feiras e conferências 
sobre esta temática. 
Por uma questão de facilidade de acesso foram selecionadas e con-
vidadas por email as PME que estivessem localizadas perto das autoestra-
das A1, A23 e A6.
Foram inicialmente definidas para estudo de casos, cerca de 23 PME, 
localizadas nas regiões Centro, Ribatejo e Alentejo (NUT 260).
4.3.2 Questionário 
O questionário integra a metodologia Inquérito, teve como objeti-
vo obter informação sobre estratégia da empresa, dados financeiros e com-
preender como e quando o design intervém no processo de desenvolvimento 
do produto. É composto por quatro grupos com perguntas de resposta múl-
tipla e de desenvolvimento. 
O primeiro grupo caracteriza de forma geral o que a empresa produz 
e onde está localizada. O grupo seguinte pretende obter dados financeiros 
que permitam analisar os rácios da empresa. O terceiro grupo tem por objetivo 
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Frutalmente , Orivárzea 
Algarve




Azeite da Tapada, Azeite do Mondego 
Biocere, Casa da Prisca, Cerfundão
Diamante do Côa, Frutas Almério 
Natureza Azul, Quinta da Caldeirinha
Quinta da Nespereira, Quinta da Porta 




PORTUGAL CONTINENTAL NUTS III
OCEANO ATLÂNTICO
Figura 6 
Localização das empresas visitadas.
Fonte: autora, 2016.
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Estratégia, conceito e desenvolvimento de oferta
Logótipo, Manual de identidade, Sinalética, Stationery  
(ex: papel de carta, cartão de visita, envelopes, faturas), 
Brochura, Cartazes, Catálogos, Folheto, Newsletter, Revista, 
Embalagem, Fardas, e Decoração de Veículos.
Escritórios, Local de Produção, Lojas, Pontos de venda, 
Exposições, Ações de Promoção, Stand, Website  
e Redes Sociais
Tabela 5















tentar compreender o processo de desenvolvimento do produto. E o quarto 
e último grupo procura perceber como e quando o design intervém no pro-
cesso de desenvolvimento do produto (Anexo 2).
Para caracterizar o conhecimento que as empresas têm sobre 
design aplicámos o modelo The Design Ladder (2001) que define quatro 
níveis de conhecimento em design: 
▶ Non-design - os que não utilizam ou utilizam de forma esporádica. 
▶  Design as form-giving - os que utilizam com regularidade, mas numa 
perspetiva de finalização de um projeto. 
▶  Design as process - os que entendem o design como um processo 
e o integram desde o início no desenvolvimento de um projeto. 
▶  Design as strategy - os que incorporam o design no modelo de ges-
tão da empresa.
Para identificar o tipo de colaboração que habitualmente o design 
desenvolve junto da empresa, aplicámos os eixos de visibilidade propostos 
por Xenia Viladas (2010, p.39): Produtos ou serviços que comercializa, 
muitas vezes o primeiro contacto e impressão que temos de uma empresa, 
a Comunicação que compreende a identidade corporativa e, por último 
os Espaços que compreende os locais onde são desenvolvidas as ativida-
des da empresa, que inclui área de produção, escritórios, pontos de venda, 
ações de promoção, website e redes sociais. 
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Tabela 6
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4.4 Análise de dados 
Visitámos cerca de vinte PME, localizadas na Beira e nas regiões 
Centro, Ribatejo, Alentejo e Porto, cuja atividade é a produção e comercia-
lização de azeite, fruta, vinho, arroz, queijo e chocolate (tabela 6). A maio-
ria das PME que responderam afirmativamente ao nosso convite estão 
localizadas na região da Guarda, são produtoras de vinho, azeite e fruta 
e foram angariadas através da AAPIM61, localizada na Guarda. Todas as PME 
que fazem parte da amostra possuem padrões elevados de segurança ali-
mentar, controlados por entidades oficiais e quase todas têm produtos com 
certificação DOP. 
A recolha de dados foi sempre efetuada nas instalações das empresas, 
com exceção da Biocere, Cerfundão, Orivárzea, Quinta da Caldeirinha, 
Quinta da Porta e Sabores da Idanha que foram realizadas em Lisboa. Com 
base nos dados recolhidos foi possível constatar que, com exceção de oito 
empresas as restantes têm em média cerca de sete colaboradores efetivos, 
optando por recorrer à contratação pontual sempre que necessário, nomea-
damente na época das colheitas. Das vinte, onze têm colaboradores com 
formação técnica e universitária. Em comum, destaca-se o compromisso 
de produzir com qualidade superior, respeitando as normas de segurança 
alimentar, investindo em tecnologia, certificações e em soluções amigas 
do ambiente para preservar e melhorar a qualidade dos solos, dos produtos 
e a confiança dos consumidores. Apostando na fauna local, uma ou várias 
espécies (aves, anfíbios, répteis, borboletas diurnas e morcegos), que se carac-
terizam pela sua ação vigilante e polinizadora, que proporciona solos mais 
ricos e saudáveis, sinónimo de melhores colheitas e de preservação da bio-
diversidade, a biodiversidade que molda a paisagem de uma região e dá 
os recursos necessários para se poder diferenciar e gerar riqueza local. 
Como vantagens competitivas a Arcádia, Casa da Prisca, Orivárzea 
e Quinta da Porta realçam a qualidade dos produtos que se destacam pelo 
aroma, sabor e cor e por apostarem continuamente no desenvolvimento 
de uma oferta que vá ao encontro das necessidades das pessoas, como 
é o caso do arroz para crianças (Baby Rice) da Orivárzea e a entrega de cerejas 
e pêssegos “acabados de colher” à porta do consumidor, serviço que serve 
também para monitorizar a qualidade e satisfação do consumidor pela 
Quinta da Porta. Na Arcádia a tradição aliada à orientação para um desen-
volvimento sustentável, tem fomentado a integração do design na elabora-
ção dos novos produtos e muito tem contribuído para desenvolver novas 
oportunidades de oferta, como os frutos crocantes, corações, sabores 
Arcádia e os bombons com vinho do Porto. O design faz parte do processo 
de desenvolvimento e a Arcádia monitoriza o investimento através dos con-
tributos e sugestões dos colaboradores e clientes. 
A tradição familiar aliada à qualidade e inovação para trans-
formar as melhores carnes, frutas e vegetais caracteriza a Casa da Prisca, 
61  AAPIM - Associação  
de Agricultores para Produção 
Integrada de Frutos de Montanha.
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Tabela 7 
Dados recolhidos em gráfico.
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em Trancoso, desde 1917 a produzir e comercializar alimentos de excelên-
cia, tendo sabido ao longo de quatro gerações antecipar tendências, rein-
ventando-se permanentemente, gerando valor e riqueza para a empresa 
e região. A forte ligação à região, a orientação para um desenvolvimento 
sustentável e a preocupação em integrar o design na elaboração dos novos 
produtos, tem proporcionado novas oportunidades de oferta, como a con-
feção de compotas, marmeladas, pastas e patés. A linha de produtos Prisca 
tradicional, Gourmet, Seduction e Nature é o resultado de uma aposta em 
inovação, qualidade e embalagem.
Apesar de a maioria das empresas que visitámos não integrar 
designers nos quadros da empresa, trabalham habitualmente com desig-
ners em regime de contratação externa e demonstram interesse em saber 
o que é e de que modo o design pode ajudar a valorizar os produtos. Em geral 
solicitam a colaboração do design para desenvolver alguns materiais, tais 
como logótipos e embalagens. Em virtude de desconhecerem como podem 
rentabilizar as suas competências, investem em design numa perspetiva de 
uma aptidão técnica, pois o retorno do investimento depende do conheci-
mento que a empresa tem sobre as suas competências, que condicionará, 
num primeiro momento, o que se pretende da sua intervenção. Com exce-
ção de três empresas que se encontram no nível quatro e duas que se situam 
no nível três do The Design Ladder (2001), Design as strategy e Design as process 
respetivamente, as restantes estão nos níveis dois e um, Design as form-
-giving e Non-design. As empresas que se encontram no nível quatro do The 
Design Ladder, são as que integram, simultaneamente designers nos seus 
quadros. 
A informação financeira recolhida junto das empresas não permi-
te avaliar o investimento em design com base em indicadores financeiros, 
porque grande parte das empresas não tem ou não disponibilizou o Balanço 
e Demonstração de Resultados ou dados financeiros. 
4.5 Síntese conclusiva
Para recolha e análise de informação utilizámos uma metodologia 
mista intervencionista e não intervencionista de base qualitativa, Observação 
direta com apoio mecânico e Inquérito respetivamente, de modo a que a reco-
lha de dados fosse efetuada nas instalações da empresa e nos permitisse ter 
acesso a informação sobre estratégia, dados financeiros, caracterizar o conhe-
cimento em design, onde aplicamos o modelo The Design Ladder e identifi-
car o tipo de colaboração que habitualmente o design desenvolve, onde utili-
zamos os eixos de visibilidade propostos por Xenia Viladas (2010, p.39). 
Visitámos cerca de vinte PME, localizadas a grande maioria na Beira 
e nas regiões do Centro, Ribatejo, Alentejo e Porto, cuja atividade é a pro-
dução e comercialização de azeite, fruta, vinho, arroz, queijo e chocolate. 
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Em todas destaca-se o compromisso de produzir com qualidade superior, 
respeitando as normas de segurança alimentar, investindo em tecnologia, 
certificações e em soluções amigas do ambiente, para preservar e melhorar 
a qualidade dos solos, dos produtos e a confiança dos consumidores. As solu-
ções amigas do ambiente caracterizam-se por utilizar a fauna local, numa 
ou várias espécies, como indicador natural do estado ambiental, que pela 
sua ação vigilante e polinizadora, podem proporcionar solos mais ricos e sau-
dáveis, sinónimo de melhores colheitas e de preservação da biodiversidade.
Decorrente das visitas às empresas, constatámos que os dados 
financeiros a que tivemos acesso são insuficientes para avaliar o investi-
mento com base em rácios financeiros, em virtude de grande parte das empre-
sas não ter ou não ter disponibilizado o Balanço e Demonstração de Resul-
tados ou dados financeiros. 
Contudo no contacto com as empresas verificámos que têm inte-
resse em saber o que é e de que modo o design pode ajudar a valorizar 
os produtos e que apesar de não terem designers nos quadros da empresa, 
recorrem ao design em regime de contratação externa para desenvolver 
alguns materiais, tais como logótipos e embalagens. Com exceção de cinco 
empresas que se encontram nos níveis três e quatrro (Design as process 
e Design as strategy) as restantes situam-se no nível um (Non-design) e dois 
(Design as form-giving) do The Design Ladder (2001), sendo que as que 
se encontram no nível quatro do The Design Ladder são as que integram, 
simultaneamente, designers nos seus quadros. Embora a maioria invista 
em design, fá-lo na perspetiva de uma aptidão técnica, em virtude de des-
conhecerem como podem rentabilizar as suas competências, pois o retorno 
do investimento depende do conhecimento que a empresa tem sobre as suas 
competências, que condicionará, num primeiro momento, o que se preten-
de da sua intervenção.
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5.1 Nota introdutória
No capítulo anterior pudemos constatar que decorrente da aplica-
ção das metodologias Observação direta com apoio mecânico e Inquérito, 
as empresas visitadas têm como prioridade produzir produtos de qualida-
de superior que cumpram as normas de segurança alimentar, investindo 
por vezes em tecnologia e certificações para alcançar a notoriedade dos pro-
dutos e a confiança dos consumidores. 
Apesar de não integrarem designers nos quadros da empresa, tra-
balham habitualmente com designers em regime de contratação externa 
e demonstram interesse em saber o que é e de que modo o design pode 
ajudar a valorizar os produtos. Na maioria das vezes solicitam a colabora-
ção do design para desenvolver alguns materiais, tais como logótipos e emba-
lagens, usufruem do design como uma aptidão técnica, em virtude de des-
conhecerem como podem rentabilizar as suas competências. Com exceção 
de três empresas que se encontram no nível quatro e duas que se situam 
no nível três do The Design Ladder (2001), Design as process e Design as 
strategy respetivamente, as restantes estão nos níveis dois e um, Design 
as form-giving e Non-design. As empresas que se encontram no nível quatro 
do The Design Ladder, são as que integram, simultaneamente designers 
nos seus quadros.
Em virtude das dificuldades encontradas durante o processo de reco-
lha e análise de informação, nomeadamente não ter sido possível avaliar 
o retorno do investimento em design através de rácios financeiros e as empre-
sas terem evidenciado poucos ou nenhuns conhecimentos sobre design, 
elaborámos um modelo para avaliação do investimento em design que pos-
sibilite, independentemente do conhecimento que as empresas têm sobre 
a disciplina, o aplicarem na sua atividade para avaliação da mesma.  
5.2 Balanced scorecard, HCD e PMBOK
Balanced Scorecard
Nos anos 90 do século XX, Kaplan e Norton defenderam que o foco 
da competitividade está na capacidade em gerar ativos intangíveis, que 
se traduzem em inovação, em acrescentar valor à tecnologia e na satisfa-
ção e compromisso do cliente para com a empresa (Plentz, 2015, p.25), as bases 
do Balanced Scorecard. Desenvolvido por Kaplan e Norton, o Balanced 
5
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Scorecard foi a resposta à nova realidade dos mercados, a diferenciação 
da oferta tendo por base o conhecimento como vantagem competitiva, 
um recurso intangível assente nas competências, motivação, inovação, par-
tilha e marca, para o qual os rácios financeiros tinham revelado dificulda-
des em avaliar (Maria José Sousa, 2006, p.198).
O Balanced Scorecard é uma ferramenta de avaliação que tem por 
base estabelecer relações de causa efeito entre um projeto e um objetivo, 
que parte da estratégia da organização, permitindo deste modo avaliar 
de forma qualitativa e quantitativa o resultado final em função dos objetivos 
Figura 7
Fluxograma Balanced Scorecard.
Gestão de Recursos Humanos, Sousa, p. 199.
Figura 8
Causa-efeito Balanced Scorecard, 
Gestão de Recursos Humanos, Sousa, p. 201.
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propostos inicialmente (Maria José Sousa, 2006, p.198). Habitualmente uti-
lizado por gestores, o Balanced Scorecard assemelha-se a um painel de bordo, 
com vários instrumentos de medição. É composto por duas categorias 
de avaliação, uma com Orientações estratégicas e outra com Indicadores 
de desempenho, que permitem, num dado período de tempo, monitorizar 
a evolução de um projeto. 
Para Álvaro Lopes Dias o Balanced Scorecard, ao relacionar estra-
tégia com objetivos, orientando para esse efeito, competências, recursos 
e conhecimentos para a concretizar, evidencia potencial para colaborar 
desde o início na reflexão estratégica da organização, na medida em que 
usufrui de uma visão holística da gestão da mesma (2007, p. 383). A mesma 
visão também é partilhada por Natália Plentz que explica que os indicado-
res de desempenho, quando definidos desde o início do processo, são um 
grande auxílio para a concretização do projeto, porque permitem no decor-
rer do mesmo monitorizar a relação entre objetivos e resultados e corrigir 
sempre que necessário a trajetória (2015, p.25). 
Na primeira categoria as Orientações estratégicas concentram-se 
em critérios qualitativos e financeiros. Os qualitativos dividem-se por sua 
vez em:
▶  Conhecimento dos Clientes, para medir a satisfação e fidelização 
do cliente, 
▶  Processos Internos, para avaliar o valor que o cliente associa ao produ-
to - inovação, qualidade e serviço de pós-venda,  
▶  Aprendizagem e Crescimento Organizacional para avaliar o grau 
de formação, motivação, partilha de informação e de competên-
cias adquiridas pelos colaboradores. 
Na segunda categoria os indicadores de desempenho são compos-
tos por Objetivos, Metas, Ações e Métricas. Ao traduzir a estratégia num 
programa de atividades, o Balanced Scorecard possibilita que a mesma seja 
partilhada e monitorizada, podendo sempre que necessário ser corrigida 
e permite ainda conferir um valor tangível aos recursos intangíveis (Maria 
José Sousa, 2006, p.202).
HCD - Human-centered design
O HCD62 desenvolvido pela IDEO, aplica os princípios do Design 
thinking na resolução dos problemas diários de uma comunidade, o HCD 
é composto pelas seguintes fases de execução: Ouvir (Hear), Criar (Create) 
e Implementar (Deliver). 
Embora se inicie pelo “Ouvir” o processo de desenvolvimento 
não é sequencial e até à implementação vai alternando entre o “Ouvir” 
e o “Criar”, identificando problemas que geram ideias, que originam novos 
problemas e outras ideias até à solução final (figura 9).
62  www.ideo.com/by-ideo/
human-centered-design-toolkit.
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Figura 10 
Modelo PMBOK, Project Management Body of Knowledge, desenvolvido 












Processo HCD - Human-centered design desenvolvido pela IDEO. 








63  Desenvolvido por PMI - Project 
Management Institute
64  “(...) a temporary endeavor 
undertaken to create a unique 
product or service (...)”. No 
original.
PMBOK - Project Management Body of Knowledge63
O PMBOK é um modelo que tem como princípio a aplicação 
do conhecimento, técnicas e ferramentas para alcançar os objetivos de um 
dado projeto. O modelo define o projeto como um esforço temporário para 
criar um produto ou serviço único64 e é composto por um conjunto de fases 
que se relacionam de forma circular até alcançarem os objetivos (Dubberly, 
2004, p.74) (figura 10).
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5.3 Avaliação do investimento em design
Em virtude das dificuldades encontradas durante o processo 
de recolha e análise de informação, nomeadamente não ter sido possível 
avaliar o retorno do investimento em design através de rácios financeiros 
e as empresas terem evidenciado poucos ou nenhuns conhecimentos sobre 
a disciplina, propomos um modelo para avaliação do investimento que 
permita às empresas, independentemente do conhecimento que têm sobre 
design o utilizarem na atividade de gestão da empresa. As nossas leituras, 
descritas no capítulo dois, indicam que a maioria das empresas que investe 
em design, que são frequentemente as mais inovadoras, nem sempre têm 
sistemas precisos para medir o retorno do investimento em design, mas indi-
cadores e objetivos que definem em função das suas capacidades (Viladas, 
2010, p.25). Para Deborah Mrazek o fundamental não é ter um sistema 
preciso para avaliar o retorno do investimento, mas antes critérios - metas 
e métricas que representem efetivamente os objetivos e capacidades da empre-
sa ([s.d.], p.7). 
A partir da revisão literária e da recolha de informação obtida 
nas empresas visitadas, nas feiras e conferências sobre agroalimentar, iden-
tificámos as prioridades do setor:
▶ Produzir com qualidade superior. 
▶ Respeitar as normas de segurança alimentar. 
▶ Investir em tecnologia e certificações.
▶  Optar por soluções amigas do ambiente para preservar e melho-
rar a qualidade dos solos e dos produtos.
Tendo por base a ferramenta de gestão Balanced Scorecard e os mode-
los HCD e PMBOK desenvolvidos respetivamente pela IDEO e PMI, pro-
pomos um modelo que não só vá ao encontro das necessidades da empresa 
mas também promova um desenvolvimento sustentável, orientando deste 
modo a colaboração do design para a adoção de uma alimentação saudá-
vel, em virtude de pelo seu processo de trabalho ter a capacidade de trans-
formar benefícios em algo que se usufrui e se vivencia. 
A prática de uma alimentação saudável contribui para o bom funcio-
namento do estado de saúde geral, proporciona energia e bem-estar ao longo 
do dia, ajuda no crescimento saudável das crianças e adolescentes e influen-
cia a possibilidade de ser saudável e de contrair doenças. Para a Organi-
zação Mundial de Saúde65 ser saudável significa bem-estar físico e mental, 
o que não é necessariamente o oposto de ausência de doença, mas um con-
ceito mais abrangente, onde a prática de uma alimentação variada, equili-
brada e completa é um fator importante na medida em que pode influenciar 
a qualidade e a esperança de vida. A maior parte das doenças e das desi-
gualdades na saúde têm a sua gênese em causas sociais, em carências, que 
incluem as condições em que as pessoas vivem e trabalham. 
69  Património Imaterial  
da Humanidade declarado pela 
UNESCO em 2013.
65  Health is a state of complete 
physical, mental and social 
well-being and not merely the 
absence of disease or infirmity. 
The bibliographic citation for 
this definition is: Preamble to 
the Constitution of WHO as 
adopted by the International 
Health Conference, New York, 
19 June - 22 July 1946; signed 
on 22 July 1946 by the 
representatives of 61 States 
(Official Records of WHO, no. 
2, p. 100) and entered into force 
on 7 April 1948. The definition 
has not been amended since 
1948. http://www.who.int/
suggestions/faq/en/
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Figura 11
Fatores de risco ordenados por peso na carga de doença
Segundo as doenças associadas, ambos os sexos, Portugal, 2010. 
Portugal Alimentação Saudável em Números - 2015, Graça, p.16. 
Figura 12
Estimativas da carga global de doença atribuível a hábitos alimentares 
inadequados, expressa em daly, Portugal, 2010.
Portugal Alimentação Saudável em Números - 2015, Graça, p.17. 
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Um dos maiores riscos de Saúde Pública em Portugal é o consumo 
excessivo de sal, é por isso urgente informar e sensibilizar a sociedade para 
os benefícios em reduzir a ingestão de sal (Graça, 2016, p.24). Desde 2015 
que os consumidores têm possibilidade de escolha porque os produtos 
embalados passaram a conter informação sobre a quantidade de sal exis-
tente, contudo a maioria dos trabalhos científicos defende a necessidade 
de informação mais apelativa e de perceção imediata e sugere a existência 
de informação por cores (Graça, 2016, p.29). A prevalência do consumo 
de álcool ao longo da vida é também um dos comportamentos que impor-
ta reduzir, situação aliás que se verificou em 2012, onde se registaram valo-
res abaixo de 2001 (Graça, 2016, p.31). Já os hábitos alimentares dos ado-
lescentes portugueses evidenciam uma redução da qualidade à medida que 
o ano de escolaridade avança (Graça, 2016, p.34).
Em Portugal hábitos alimentares inadequados, tais como consu-
mos pobres de fruta e hortícolas e ricos em sódio, constituem o principal 
fator de risco de perda de anos de vida, cerca de 12% para o sexo feminino 
e 15% para o sexo masculino (Graça, 2016, p.7). Situação que teve tendên-
cia a agravar-se, durante a crise económica em Portugal, principalmente 
nos grupos socioeconómicos mais vulneráveis, com dificuldade de acesso 
e consumo de alimentos de boa qualidade nutricional (Graça, 2016, p.41)
Para melhorar o estado nutricional dos portugueses, foi criado 
o Programa Nacional para a Promoção da Alimentação Saudável (PNPAS) 
que concentra a sua atividade na melhoria da literacia alimentar e nutricio-
nal, na capacitação das populações, que é considerada fundamental para 
alterar hábitos alimentares, independentemente dos estratos socioeconó-
micos e etários e na regulação de alimentos, que tenham elevado teor 
de açúcar, sal ou gordura (Graça, 2016, p.8). A promoção de práticas ali-
mentares saudáveis deve fomentar a integração diária de alimentos que 
façam parte do padrão alimentar saudável, bem como a aquisição de conhe-
cimento sobre compra, confeção e armazenamento dos alimentos (Graça, 
2016, p.12).
A qualidade de vida, a saúde que desfrutamos depende, em parte 
do que consumimos, pelo que promover hábitos saudáveis é fundamental 
para a melhor o estado nutricional das populações, para a prevenção e con-
trolo das doenças (cardiovasculares, oncológicas, diabetes, obesidade, entre 
outras), para a valorização dos produtos locais e preservação da biodiversi-
dade, que se refletirá positivamente na saúde e economia local e do país. 
Face ao exposto propõe-se um sentido para a colaboração do design, que 
de modo algum limita ou condiciona a estratégia da empresa agroalimen-
tar, mas corrobora na missão comum de melhorar a qualidade de vida.
• 
Foto Mário Cerdeira 
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A Organização Mundial da Saúde tem vindo a apelar a uma 
intervenção mais qualificada sobre o ambiente alimentar onde 
os cidadãos residem. Será sobre estes ambientes “obeso-
génicos” que será necessário reforçar a ação. É importante 
uma atenção especial à regulação da publicidade e oferta 
alimentar de muito má qualidade nutricional, em particular 
de alimentos com conteúdos elevados de sal, açúcar e gordura.
Pedro Graça, Portugal Alimentação Saudável em Números - 2015 (2016, p.81)
Modelo
O modelo proposto é composto por duas categorias de avaliação, 
uma com orientações estratégicas e outra com indicadores de desempenho, 
que dependem exclusivamente das capacidades e recursos que a empresa 
tem para avaliar, propõem-se que ambas tenham como foco a criação 
de valor sustentável.
Orientações Estratégicas
A primeira categoria é dedicada à estratégia e é composta pelas 
fases Projeto, Objetivos, Metas e Iniciativas. Esta categoria implica a defini-
ção das linhas que fundamentam a estratégia da empresa, nomeadamente 
uma visão do que se aspira atingir, a missão que a tornará realidade e os valo-
res que alimentam a atividade, tendo por horizonte a criação de bem-estar 
social, respeito pelo ambiente e prosperidade económica, as bases do desen-
volvimento sustentável. O ciclo de conferências promovido pela Fundação 
Calouste Gulbenkian em 2012 - O futuro da alimentação – Ambiente, Saúde, 
Economia, encerrou os trabalhos alertando para a necessidade de desenvol-
ver soluções multissetoriais e sustentáveis, conclusão igualmente patente 
no relatório Portugal - Alimentação Saudável em Números 2015, que defen-
de o envolvimento de todos para desenvolver novas soluções para a prática 
do consumo alimentar saudável, em virtude dos determinantes não se resu-
mirem só ao conhecimento e vontade do consumidor, mas envolver outros 
fatores, tais como; capacidade socioeconómica, urbanismo e acessibilidades, 
que podem ser decisivos, para concretizar a vontade de mudança do consu-
midor e a sustentabilidade da economia (Graça, 2016, p.7). 
O Projeto é o ponto de partida para concretizar a estratégia e deve 
refletir o propósito de contribuir para melhorar a qualidade de vida, sensi-
bilizando a sociedade para os benefícios em adotar uma alimentação varia-
da, equilibrada e completa. O modelo alimentar mediterrânico, que assen-
ta no consumo de produtos vegetais sazonais e de proximidade, no consumo 
moderado de carnes vermelhas, optando pelo pescado, representa um mode-
lo alimentar completo e equilibrado com inúmeros benefícios para a saúde, 
que pode ser uma referência para promover a produção alimentar e o con-
sumo nacional de modo sustentável. Assim sendo sugerimos que se comece 
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por enquadrar as qualidades nutritivas da oferta nas recomendações de con-
sumo definidas pela Pirâmide da Dieta Mediterrânica66, uma abordagem 
que pode criar oportunidades, um propósito para desenvolver o Projeto 
e as restantes fases do modelo.
Os Objetivos devem ter como horizonte a sensibilização para a ado-
ção de uma alimentação saudável, são um convite a uma reflexão sobre o que 
se pretende alcançar com o Projeto e qual o impacto que irá provocar junto 
das populações, no ambiente e economia, os pilares do desenvolvimento 
sustentável.
As Metas traduzem em valor o que se pretende alcançar num 
período de tempo previamente definido. 
As Iniciativas são a operacionalização do Projeto para alcançar 
os Objetivos, a conceção de um programa de atividades que genericamente 
procura sensibilizar para os benefícios em adotar um estilo de vida saudá-
vel, focar num tema onde a alimentação tem um papel determinante, como 
na prevenção de doenças, alertar para o consumo excessivo de alguns 
Figura 13
Pirâmide da Dieta Mediterrânica, Fundácion Dieta Mediterránea.
dietamediterranea.com.
66  Património Imaterial  
da Humanidade declarado  
pela UNESCO em 2013.
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Figura 14
Fluxograma do modelo para avaliação do investimento em design.
Fonte: autora, 2016.
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alimentos. Porque uma alimentação saudável contribui para o bom funcio-
namento do estado de saúde físico e mental, pode influenciar a capacidade 
de ser saudável, a esperança de vida e, pode prevenir o aparecimento de doen-
ças, como a diabetes tipo2, o cancro onde se recomenda o consumo regular 
de frutos e hortícolas, as doenças cérebro-cardiovasculares que são a prin-
cipal causa de morte no mundo e que estão associadas a fatores de risco, 
sendo que alguns podem ser evitados com a escolha de um estilo de vida 
saudável, praticando uma alimentação variada e equilibrada, uma ativida-
de física regular e mantendo um peso e uma pressão arterial dentro dos parâ-
metros adequados. O mesmo se aplica à obesidade, uma doença crónica de 
origem multifatorial que tem uma relação entre o índice socioeconómico 
e a taxa de pré-obesidade e obesidade do país, quanto menor é o índice 
maior a tendência para a pré-obesidade e obesidade nos grupos socioeco-
nomicamente desfavorecidos (Alimentação Saudável, 2016).
Apesar de colaborar deste o início na definição e implementação 
do modelo, é nesta fase que a participação do design se torna visível, tendo 
por base a estratégia que se traduz num Projeto e nos respetivos Objetivos 
a alcançar o design propõem-se desenvolver ações que de algum modo 
promovam a prática de uma alimentação saudável e ou sensibilize para 
problemas sociais onde a alimentação e em particular a oferta pode influen-
ciar a qualidade de vida. A colaboração do design materializa-se através 
dos eixos de visibilidade propostos por Viladas (2010, p.39): produtos e ou 
serviços que comercializa, muitas vezes o primeiro contacto e impressão 
que temos de uma empresa, a comunicação que compreende a identidade 
corporativa e os espaços onde são desenvolvidas as atividades da empresa, 
que inclui o local de produção, escritórios, pontos de venda, ações de pro-
moção, website e redes sociais. 
Indicadores de desempenho
Na segunda categoria, os indicadores de desempenho compreen-
dem as Métricas Qualitativas e Quantitativas. As Métricas Qualitativas 
e Quantitativas podem ser definidas pela empresa em função das suas 
capacidades ou selecionar entre as existentes as mais adequadas para 
avaliar o desempenho das Iniciativas. Sugere-se que as Métricas Quantita-
tivas integrem indicadores financeiros, de modo a que se possa atribuir um 





Modelo para avaliação do investimento em design.
Fonte: autora, 2016.
ESTRATÉGIA
Descrição do que se pretende alcançar com o Projeto, 
com base nos 3 pilares do desenvolvimento sustentável: 
bem-estar social, respeito pelo ambiente e prosperidade 
económica. 
Bem-estar
Sensibilizar para os benefícios em adotar um estilo  
de vida saudável e ou focar num tema onde a alimentação 
tem um papel determinante como é o caso da gravidez, 
desigualdades sociais, cancro, saúde oral, diabetes 
tipo2, obesidade e doenças cérebro-cardiovasculares.
Informar sobre os benefícios de uma alimentação 
saudável.




Manter ou melhorar qualidade da água e do solo
Preservar biodiversidade. 
Reciclar.
Reduzir consumo de água.
Reduzir consumo de energia.





Roe (Rendibilidade dos Capitais Próprios).
Implementar economia circular.
Valorização e atratividade do território.
ECONOMIA
Uma ação para concretizar a estratégia. 
A partir do produto e das suas qualidades nutritivas 
elaborar um projeto que vise melhorar a qualidade  
de vida através da prática de uma alimentação 
equilibrada, que ajuda a manter o bem-estar físico  
e mental e pode influenciar o aparecimento  
de doenças.
Enquadrar o produto dentro das recomendações  
de consumo propostas pela Pirâmide  
da Dieta Mediterrânica, permite identificar as forças  
e fraquezas do produto, criando caminhos possíveis 
para elaborar o Projeto e as fases seguintes que  
























Fonte: Alimentação Saudável  
www.alimentacaosaudavel.dgs.pt
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Atividades a realizar para alcançar os Objetivos.
O design está presente através dos Produtos que compõem  
a oferta, da Comunicação que compreende a identidade  
corporativa e dos Espaços onde são desenvolvidas as atividade  
da empresa.
Produto
Desenvolver ou adaptar um produto e ou um serviço em função  
de uma oportunidade ou necessidade observada.
PRODUTO
Criação da Identidade Corporativa e materiais para promoção 
 e informação. 
COMUNICAÇÃO
Desenho de ambientes, website e redes sociais onde exista 
atividade da empresa.
ESPAÇOS
Definição dos resultados que se pretendem alcançar 
num dado período de tempo. 
Bem-estar
Aumentar a satisfação e o bem-estar do consumidor, 
retalho e produtor.
Aumentar hábitos de consumo.
Reduzir número de reclamações e pedidos  
de esclarecimento. 
BEM-ESTAR
Aumentar a compra de produtos/matéria-prima locais.
Redução das emissões de CO2.
Redução do consumo de água.
Redução do consumo de energia.
Redução do desperdício.
Aumentar a utilização de materiais reciclados.
Valorização dos resíduos.
Aumentar locais de abrigo e de alimento.
Melhorar ou manter habitats.
AMBIENTE












Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)






Inquérito à comunidade escolar
Preservação da biodiversidade
Convites para participar em outras ações
Novas oportunidades de negócio 
Número de reclamações
Número de registos
Visitas a uma ação
Visitas ao site
Ocupação de habitats
Ocupação de locais de abrigo e de alimento
Patentes e Prémios
Pedido de esclarecimentos






Custos de produção 
Distribuição dos produtos
Duração média do stock  
Margem de lucro 
Payback 
Pontos de venda














Comunidade mais informada sobre  
os benefícios da Dieta Mediterrânica. 
Alteração dos hábitos alimentares.






Distribuição em novos locais.










Informar benefícios alimentação saudável
Melhorar hábitos alimentares
Facilitar acesso e manuseamento
BEM-ESTAR
Sugestões
Sustentabilidade dos recursos utilizados


































































Desenvolver um produto e ou um serviço ou adaptar um que já 
exista em função de uma oportunidade ou necessidade observada.
PRODUTO
Sugestões 
Desenvolvimento da Identidade Corporativa e de materiais  
de informação e promoção.
COMUNICAÇÃO
Sugestões
Intervenção em espaços onde a empresa tenha preença, exemplo 
website, escritórios, loja, ponto de venda, stand.
ESPAÇOS
Sugestões
Melhorar a satisfação das populações
Reduzir carências alimentares















Comunidade mais informada sobre  
os benefícios da Dieta Mediterrânica. 
Alteração dos hábitos alimentares.






Distribuição em novos locais.








Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)






Inquérito à comunidade escolar
Preservação da biodiversidade
Convites para participar em outras ações
Novas oportunidades de negócio 
Número de reclamações
Número de registos
Visitas a uma ação
Visitas ao site
Ocupação de habitats
Ocupação de locais de abrigo e de alimento
Patentes e Prémios
Pedido de esclarecimentos






Custos de produção 
Distribuição dos produtos
Duração média do stock  
Margem de lucro 
Payback 
Pontos de venda
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5.3.1  Teste do modelo
Decorrente da informação que conseguimos obter elaborámos 
um modelo teste para cada uma das empresas descritas abaixo. Na maioria 
das vezes o modelo teste foi apresentado presencialmente e só quando não 
foi possível, enviado por email.
▶  A CEPAAL68 é uma organização que tem como objetivo promo-
ver o azeite da região no mercado nacional e internacional e em 
paralelo obter o reconhecimento do Azeite do Alentejo como 
IGP69. Localizada em Moura, reúne cerca de 60% da produção 
de azeite da região do Alentejo. 
▶  A Cerfundão, criada em 2006 para qualificação da fileira e valori-
zação da cereja do Fundão, tem por missão a promoção no merca-
do nacional e internacional da cereja e agilizar a relação entre 
a produção e a comercialização, de modo a garantir a qualidade 
e a segurança alimentar da cereja, em virtude de o fruto pós-
-colheita manter durante muito pouco tempo as qualidades nutri-
tivas. A Cerfundão situa-se no Fundão, em plena região da Cova 
da Beira, zona de excelência deste fruto em Portugal, é responsá-
vel por mais de 50% do volume de produção nacional. 
▶  A Cooperfrutas é uma organização de produtores de fruta que 
nasceu em 1998. Tem atualmente, cerca de cento e dez explo-
rações associadas que produzem uma grande diversidade de fru-
tos, com especial enfoque para a pera Rocha e maçã de Alcobaça 
e produção de purés de fruta sem adição de açúcar. Habitual-
mente investem em design para desenvolver stands, embalagem, 
merchandising e campanhas pontuais de promoção em mercados 
internacionais. 
▶  A Quinta da Porta, em Vale dos Prazeres no Fundão, decidiu na 
última década renovar a produção agrícola, plantaram novas 
variedades de árvores de fruto (pêssegos e cerejas) e introduziram 
novas técnicas de poda. A partir das conversas que fomos tendo, 
compusemos as várias fases do modelo como uma narrativa pos-
sível para promover a cereja.
▶  A Orivárzea nasceu em 1997 por iniciativa de um grupo de orizicul-
tores da Lezíria Ribatejana para em conjunto produzir e comerciali-
zar um arroz de excelência, certificado e com qualidades únicas. 
Uma vez que o modelo que propomos depende da execução 
de um dado projeto, que implica um tempo necessário para implementa-
ção e avaliação, com exceção do caso Cooperfrutas, não foi possível obter 
resultados de aplicação do modelo teste. Obtivemos apenas o interesse 
das empresas para o aplicar, tendo contribuído com sugestões e comen-
tários, que procurámos introduzir na proposta final, nomeadamente 
68  CEPAAL - Centro de Estudos  
e Promoção do Azeite  
do Alentejo
69  IGP - Indicação Geográfica 
Protegida.
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o de orientar a elaboração de cada uma das fases com exemplos possíveis 
que se possam adaptar à realidade da empresa.
•
A obesidade e outras doenças crónicas, como as doenças 
cardiovasculares, cancro ou diabetes estão claramente 
dependentes de uma alimentação saudável. O investimento 
na prevenção e promoção de hábitos alimentares saudáveis 
é decisivo quando mais de 50% dos adultos sofre de excesso 
de peso. 
Pedro Graça, Portugal Alimentação Saudável em Números - 2015 (2016, p.81)
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Figura 17




Informar sobre os benefícios para a saúde  
em consumir castanha.
Melhorar os hábitos alimentares das crianças e jovens.
BEM-ESTAR
Comprar produtos/matéria-prima locais.











Valorização da castanha portuguesa e do território.
ECONOMIA
Castanha 365
Para sensibilizar os portugueses a consumirem 
castanha portuguesa durante todo o ano.
PRODUTO
Castanha portuguesa
A castanha é maioritariamente constituída por 
hidratos de carbono e fibra, uma excelente fonte  
de energia isenta de glúten. 
É pobre em gordura e não contém colesterol, sendo 
menos calórica quando comparada com os restantes 
frutos secos. 
Possui quantidades razoáveis de vitaminas, minerais  
e antioxidantes, em particular, polifenóis. Dentro  
das vitaminas, destaca-se a vitamina C sendo que uma 
porção de castanhas (10 castanhas) com apenas  
179 kcal  fornece metade da dose diária recomendada 

































































Parcerias com hamburguerias e gelatarias portuguesas para incluir 
no menu acompanhamentos e sobremesas com castanha: puré  
de castanha, castanhada e gelado de castanha, entre outros.
PRODUTO
Apoiar uma causa desportiva ou ambiental.
Atividades pedagógicas, dar a conhecer a sazonalidade do fruto  
e a sua importância para a sustentabilidade da região, bem como  
as principais características e benefícios para a saúde.
Embalagens e sacos com informação sobre sustentabilidade.
COMUNICAÇÃO
Autocaravanas nos festivais de música e quiosques nos centros 
comerciais para venda de castanhas e ou produtos à base  
de castanha. 
Conhecer o processo de produção, desde a árvore até  
ao consumidor.
Convidar as pessoas a contar a sua experiência e fazerem  
sugestões.
ESPAÇOS
Aumentar a satisfação do consumidor, retalho  
e produtor.
Aumentar hábitos de consumo.
BEM-ESTAR
Aumentar a compra de produtos/matéria-prima locais.
Redução das emissões de CO2.
Redução do consumo de água.
Redução do consumo de energia.
Redução do desperdício.
Aumentar a utilização de materiais reciclados.
Aumentar locais de abrigo e de alimento.
Melhorar ou manter habitats.
AMBIENTE











Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Adesão ao acontecimento
Adesão dos produtores
Inquérito aos alunos e escolas / hábitos alimentares
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Adesão dos alunos/escolas/produtores
Inquérito ao consumidor/retalho/produtor






Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Adesão dos produtores e visitantes
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Número de registos






Custos de produção 
Aumento das vendas 
Aumento dos pontos de venda e distribuição
Duração média do stock 
Aumento das vendas e distribuição
Duração média do stock 
Aumento das vendas e distribuição
Duração média do stock 
Aumento das vendas e distribuição
Duração média do stock 
Aumento das vendas e distribuição
Duração média do stock 
Aumento das vendas e distribuição
Aumento das vendas e distribuição






Comunidade mais informada sobre  
os benefícios da Dieta Mediterrânica. 
Alteração dos hábitos alimentares.






Distribuição em novos locais.
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5.4 Caso de estudo Cooperfrutas
Contextualização
Em Portugal por ano desperdiça-se cerca de 17% do que é produzido. 
Desde a produção até ao consumidor final a criação de resíduos atravessa 
todas as etapas e distribui-se do seguinte modo: Produção 32.2%, Indústria 
alimentar 7.5%, Distribuição 28.9% e Consumidor 31.4%. As hortícolas, 
os cereais e os frutos são os produtos que mais contribuem para este resul-
tado (Dieta Mediterrânica, 2014, p.19). 
O desperdício implica mais emissões de CO2 e um impacto nega-
tivo nos recursos disponíveis - consumo de água, de energia e utilização 
do solo. Para assegurar uma alimentação sustentável é necessário e urgente 
que tanto os consumidores como as empresas sejam sensibilizados a alterar 
comportamentos, nomeadamente reduzir consumos e reciclar materiais 
e produtos (Síntese das principais conclusões, 2012). Conceito que está 
na base da economia circular, que cria valor ao transformar o que é consi-
derado resíduo num recurso com valor, através da reutilização dos mate-
riais e produtos existentes, promovendo um modelo circular de produção 
ao invés do modelo linear que tem vigorado até ao momento: recolha, 
produção e eliminação (A economia circular, 2014). 
A Cooperfrutas, CRL, é uma Organização de Produtores (OP) 
de fruta, localizada em Alcobaça, reconhecida e galardoada, nos últimos 
anos com várias distinções tais como PME Líder e PME Excelência e em 
2017 vencedora do Prémio Nacional da Agricultura na categoria Associa-
ções/Cooperativas. Conta atualmente com produção própria de fruta fresca, 
pera Rocha, maçã de Alcobaça e outras variedades e produção de purés 
de fruta sem adição de açúcar.
Em paralelo com a sua atividade tem procurado, minimizar o impac-
to ambiental, elaborou uma estratégia para racionalização de energia elétri-
ca, que incluiu a instalação de uma unidade de produção de energia foto-
voltaica, e desde março de 2016 iniciou a produção de compostagem a partir 
dos resíduos orgânicos provenientes da sua atividade.
Para avaliar o novo produto - Composto Orgânico a Cooperfrutas 
está a aplicar o modelo. A colaboração começou com uma apresentação 
e um trabalho conjunto de definição dos parâmetros que compõem o modelo, 
começando pelos objetivos, que devem ter como base a criação de valor sus-
tentável, seguindo-se a descrição das metas e das iniciativas para os alcan-
çar (figura 19). 
O Composto orgânico está no mercado desde 21 de março e até ao 
momento foram obtidos os seguintes resultados:
▶ 1º lote de produção vendido
▶  Distribuição dentro das expectativas iniciais: loja Cooperfrutas + 
3 lojas locais
▶ Na loja da Cooperfrutas o stock inicial foi vendido em 6 semanas
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▶ 7% do investimento total foi amortizado
▶ 90% do investimento em design foi amortizado
▶  No dia do lançamento a Cooperfrutas obteve os melhores resulta-
dos em redes sociais - visualizações (2033) e ações (8).
▶  Foram criadas outras oportunidades de negócios, sendo que uma 
delas está em fase final de negociações.
▶  O interesse que o produto tem suscitado nos media, criou a opor-
tunidade de promover outras ações que a empresa tem imple-
mentado para melhorar a eficiência energética, reduzir o impacto 
no ambiente e posicionar-se como uma marca amiga do ambiente.
•
Preparar, partilhar e reinventar, processos e novas práticas são 
um desafio. Desde que nos foi apresentado o modelo para 
avaliação de colaboração do design no processo de desen-
volvimento de produtos, a Cooperfrutas reconheceu a sua 
importância e aplicação prática. Utilizamos o modelo como 
uma ferramenta que nos permite constituir o nosso próprio 
“plano de ação” com objetivo melhorar recursos, planear 
estratégicas, quantificar metas, programar trabalho e estimular 
a nossa atividade.
João Pereira da Silva, Cooperfrutas
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Figura 19
Aplicação do modelo para avaliar o “Composto Orgânico” da Cooperfrutas.
Fonte: autora, 2016.
ESTRATÉGIA













Produção de Composto Orgânico
PRODUTO
Produção de maçãs de Alcobaça e pera Rocha. 
A maçã de Alcobaça é composta por água, vitaminas, 
em especial Vitamina C, sais minerais, sobretudo 
potássio, fibras solúveis e insolúveis e ainda por uma 
grande quantidade de fitoquímicos, muitos dos quais 
com funções antioxidantes. 
A pera Rocha é uma fonte de fibras alimentares,  
de potássio, ferro, cálcio, magnésio, vitaminas A e C  



























































Composto orgânico em embalagem reciclável. 
PRODUTO
Embalagem e outros materiais com informação sobre  
sustentabilidade e responsabilidade social da Cooperfrutas.
Apoiar uma causa social e ou uma ação pelo ambiente.
COMUNICAÇÃO
Comércio local.
Website e redes sociais: informação sobre processo. 
de compostagem e benefícios para o ambiente.
Convite para efetuar “Registo” no website e redes sociais. 
ESPAÇOS











Emissões de CO2 
Inquérito ao consumidor e retalho
Preservar biodiversidade  
Convites para participar em outras ações
Novas oportunidades de negócio 
Número de reclamações
Pedido de esclarecimentos
Inquérito ao consumidor e retalho
Pedido de esclarecimentos
Número de reclamações 
Emissões de CO2 
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar) 
Adesão ao acontecimento
Convites para participar em outras ações
Novas oportunidades de negócio 
 
Inquérito ao consumidor e retalho
Pedido de esclarecimentos
Número de reclamações 
Convites para participar em outras ações
Novas oportunidades de negócio 
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Número de visitantes 












Custos de produção 
Distribuição dos produtos






Aumento das vendas 
Custos de produção 
Distribuição dos produtos




Aumento das vendas 
Custos de produção 
Distribuição dos produtos




Aumento das vendas 
Custos de produção 
Distribuição dos produtos






Aumento das vendas 
Duração média do stock 
Distribuição dos produtos
Pontos de venda
Aumento das vendas 

























No dia do lançamento a Cooperfrutas obteve  
os melhores resultados em redes sociais*:  
visualizações (2033) e ações (8).
BEM-ESTAR
O interesse que o produto tem suscitado  
nos media, criou a oportunidade de promover 
outras ações que a empresa tem implementado 
para melhorar a eficiência energética, reduzir  
o impacto no ambiente e posicionar-se como 
uma marca amiga do ambiente.
AMBIENTE
1º lote de produção vendido.
Distribuição dentro das expectativas iniciais: 
loja Cooperfrutas + 3 lojas locais.
Na loja da Cooperfrutas o stock inicial foi 
vendido em 6 semanas.
7% do investimento total foi amortizado.
90% do investimento em design foi amortizado.
Foram criadas outras oportunidades  
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Figura 20
Marca - Silves, Capital da laranja.
Foto Câmara Municipal de Silves.
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Figura 21
Silves, Capital da laranja.
Fotos Câmara Municipal  
de Silves.
5.5 Caso de estudo “Silves, capital da laranja”
Contextualização
Fruto com origem na Ásia, a laranja terá começado a ser cultivada 
há cerca de 7000 anos. Estima-se que os pomares tenham tido início no pri-
meiro milénio na China e que os romanos através das trocas comerciais 
com mercadores persas tenham sido os primeiros europeus a ter contacto 
e a cultivar a laranja. A laranja era então considerada um produto de luxo, 
exclusiva dos nobres e militares romanos e utilizada para fins terapêuticos 
(Câmara Municipal de Silves, 2016) 
A laranja doce, oriunda da Índia, só é introduzida na Europa no sécu-
lo XVI, pelos portugueses que a plantaram na região do Algarve, bem como 
ao longo das suas rotas, para prevenir e combater o escorbuto que afetava 
os marinheiros, razão pela qual sejam denominadas portuguesas em vários 
países (em grego - portokali, em turco - portakal, em romeno - portocala, 
em italiano - portogallo). 
No Algarve a produção de citrinos representa 84% da produção 
total do país (Anuário Estatístico da Região Algarve 2014, 2015, p.199). 
O concelho de Silves, que faz parte da região do Algarve, é conhecido pela 
sua produção de citrinos, em particular, de laranjas, que usufruem de reco-
nhecimento e procura pela sua doçura, sumo e aroma. O Município de Silves 
decidiu dar visibilidade ao produto através da criação e registo de uma 
marca - Silves, capital da laranja que procurará promover o património 
e o território, associando a laranja e as suas qualidades à sua história.
O Município de Silves está a aplicar o modelo de avaliação do inves-
timento em design na marca - Silves, a capital da laranja, a colaboração 
começou com a apresentação do modelo, seguido em conjunto com o Muni-
cípio da definição das várias fases que o compõem, iniciando-se pelos obje-
tivos, com especial foco para a criação de valor sustentável, das metas que 
se pretendem alcançar e das iniciativas necessárias para obter os objetivos 
(figura 22). 
Em colaboração com o Município estamos em processo de avalia-
ção do investimento em design numa das iniciativas realizadas até ao 
momento - Fim de semana com sabor a laranja. Fim de semana com sabor 
a laranja teve lugar em novembro último e foi composta por uma degusta-
ção de pratos confecionados com laranja pelos restaurantes locais que ade-
riram à iniciativa, para efeitos de avaliação do investimento em design 
foram distribuídos pequenos questionários pelos produtores, pelos restau-








Informar sobre os benefícios para a saúde  
em consumir laranjas.
Sensibilizar produtores, restauração, hotelaria  
e comunidade de Silves em geral para a valorização  
da laranja de Silves.
BEM-ESTAR
Sustentabilidade dos recursos utilizados.
Respeito pela biodiversidade da região.
AMBIENTE
Posicionar a “laranja de Silves” como um produto  
de excelência.
Valorização e atratividade do território.
ECONOMIA
Implementar marca “Silves, capital da laranja” Laranja.
PRODUTO
A laranja é rica em água, vitaminas em especial  







































































Reconhecimento público da marca “Silves, Capital  
da Laranja”.
Aumentar a distribuição de laranjas de Silves.
ECONOMIA
INICIATIVAS
Parcerias com restauração e hotelaria local para promoção  
das “laranjas de Silves” – na criação de espaços de promoção  
da marca e de produtos confecionados com laranjas (ex.: criação 
de folhas e ementas com destaque para produtos confecionados 
com laranja e inserção da marca). 
Parcerias com órgãos de comunicação, para promoção da marca. 
Associar a laranja a “boa energia”: apoiar uma ação desportiva  
ou uma causa pelo ambiente. 
PRODUTO
Atividades pedagógicas para crianças e jovens, no sentido de que 
as mesmas possam colaborar em iniciativas promocionais  
da marca, aprofundando conhecimentos sobre os frutos, o seu uso 
gastronómico, importância para a saúde e ambiente.
Informação sobre produtores que podem receber visitantes  
nas suas explorações.
E-book sobre a laranja com exposição da marca.
Planos de comunicação para cada evento, privilegiando a marca.
Curiosidades e informações úteis sobre a laranja, por exemplo  
o que fazer com as cascas da laranja”.
Materiais de comunicação com informação sobre sustentabilidade.
COMUNICAÇÃO
Página no website da CMS dedicada à marca: kit de utilização  
e documentos para pedido de utilização da marca, novidades  
e informação sobre a produção da laranja, desde a árvore até  
ao consumidor final. Informação disponível nas redes sociais CMS.
Utilização de estrutura e sinalética da marca em acontecimentos 
específicos.
Realização de ação na FISSUL. 
Sunset Secrets / Quintas no Castelo: ação de promoção de World 
música, associada à divulgação de produtos locais e à gastronomia. 
ESPAÇOS






Inquérito ao consumidor, retalho e produtor.
Número de reclamações
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Adesão dos produtores
Inquérito ao consumidor, retalho e produtor.
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Inquérito ao consumidor, retalho e produtor.
Adesão ao acontecimento
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Inquérito aos alunos e escolas
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Adesão dos produtores e visitantes 
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Número de visitas
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Adesão do público e produtores
Número de visitas
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Redução de emissões de CO2
Preservação da biodiversidade do território
Número de visitas ao website
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Número de reclamações e pedido de esclarecimentos
Número de visitas aos acontecimentos
 
Adesão dos produtores
Número de visitas à FISSUL
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Oportunidades de negócio criadas
Adesão dos produtores
Número de visitas ao Sunset Secrets
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)








Duração média do stock 
RODI
ROI
Duração média do stock 
Aumento das vendas
Duração média do stock 
Distribuição em novos locais 
Aumento das vendas
Duração média do stock 
Distribuição em novos locais 
Aumento das vendas 
Duração média do stock 
RODI
ROI
Duração média do stock 
RODI
Distribuição em novos locais 
Aumento das vendas 
Duração média do stock 
Distribuição em novos locais 
Aumento das vendas 
Duração média do stock 
RODI
ROI
Aumento das vendas 
Duração média do stock 
Aumento das vendas 
Duração média do stock 
RODI
ROI
Aumento das vendas 
Duração média do stock 
Distribuição em novos locais
RODI
ROI
Aumento das vendas 
Duração média do stock 




Aumento das vendas 
Duração média do stock 
Distribuição em novos locais
Métricas Quantitativas RESULTADO
Continuação na página 118
INICIATIVAS
Silves, Capital da Laranja: ação que juntará produtores e autarquia, 
na promoção do produto, num espaço de feira temática. Programa 
paralelo em parceria com Escola de Hotelaria, Universidade  
do Algarve. 
Semana Gastronómica do Mar: ação gastronómica para promoção 
do no produto e da marca.
Fim de semana com sabor a Laranja: ação gastronómica  
para promoção do no produto e da marca. 
ESPAÇOS





Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Oportunidades de negócio criadas 
Adesão dos produtores
Número de visitas à Semana Gastronómica do Mar
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar)
Inquérito ao consumidor, restauração e produtor
Oportunidades de negócio criadas
Adesão dos produtores
Número de visitas
Adesão nas redes sociais (seguir, partilhar e comentar) 
Inquérito ao consumidor, restauração e produtor








Aumento das vendas 
Duração média do stock 




Aumento das vendas 
Duração média do stock 




Aumento das vendas 
Duração média do stock 






Em processo de avaliação.
BEM-ESTAR
Em processo de avaliação.
AMBIENTE
Em processo de avaliação.
ECONOMIA
Continuação da página 116
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Tabela 8
Questionário distribuído a clientes, produtores e restaurantes durante a ação 
"Fim de semana com sabor a Laranja".
CLIENTE
1. Com que frequência consome laranjas?
/dia /mês/semana
Origem 1 2 3 4 5
Preço 1 2 3 4 5
Avalie numa escala de 1 a 5. Sendo 1 o de menor importância e o 5 o de maior importância.
2. Quando adquire laranjas qual é o critério de seleção mais importante?
1 2 3 4 5
3. Com esta iniciativa ficou mais informado sobre os benefícios para a saúde em consumir laranjas?
1 2 3 4 5
4. Esta iniciativa deu-lhe a conhecer outras formas de consumir laranja? 
1 2 3 4 5
5. Gostava de ter habitualmente acesso aos produtos que experimentou nesta iniciativa?
1 2 3 4 5
6. Sabia da importância da laranja para a economia local?
1 2 3 4 5
7. Considera os materiais de promoção adequados e com informação suficiente?
Sim Não




1. Com que frequência o menu contempla produtos à base de laranja?
/dia /mês/semana
Origem 1 2 3 4 5
Preço 1 2 3 4 5
Avalie numa escala de 1 a 5. Sendo 1 o de menor importância e o 5 o de maior importância.
2. Quando adquire laranjas qual é o critério de seleção mais importante?
1 2 3 4 5
3. Sabia da importância da laranja para a economia local?
1 2 3 4 5
4. Os clientes mostraram interesse em provar produtos à base de laranja produzida localmente?
1 2 3 4 5
5. Vai passar a disponibilizar produtos à base de laranja de produção local?
1 2 3 4 5
6. Tal como sucede com outras frutas, acha que a laranja de produção local também pode acrescentar valor à oferta?
1 2 3 4 5
7. Considera os materiais de promoção adequados e com informação suficiente?
Sim Não
8. Pretende ser informado sobre as atividades de “Silves, capital da laranja”?
@
9. Sugestões
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PRODUTOR
1. Da produção total qual é a percentagem que é vendida para a restauração local?
%
Origem 1 2 3 4 5
Preço 1 2 3 4 5
Avalie numa escala de 1 a 5. Sendo 1 o de menor importância e o 5 o de maior importância.
2. A iniciativa aumentou a distribuição da laranja na restauração local?
1 2 3 4 5
3. E criou outras oportunidades de negócio?
1 2 3 4 5
4. Acha que esta iniciativa aumentou o interesse sobre a produção local de laranja?
1 2 3 4 5
5. Tal como acontece com a “Cereja do Fundão”, o “Ananás dos Açores” e a “Pera Rocha” acha que a laranja 
de produção local também pode acrescentar valor à oferta?
1 2 3 4 5
6. Em função dos resultados desta iniciativa pondera desenvolver outros produtos e ou parcerias  
que complementem a oferta inicial?
1 2 3 4 5
7. Considera os materiais de promoção adequados e com informação suficiente?
Sim Não
8. Pretende ser informado sobre as atividades de “Silves, capital da laranja”?
@
9. Sugestões
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A alimentação de má qualidade afeta com maior intensida-
de crianças, idosos e os grupos socioeconomicamente mais 
vulneráveis da nossa população, aumentando as desigual-
dades em saúde. O investimento na promoção de hábitos 
alimentares deverá permitir reduzir desigualdades em saúde.
Pedro Graça, Portugal Alimentação Saudável em Números - 2015 (2016, p.81)
5.6 Síntese conclusiva
Iniciámos este estudo de casos com uma questão, se as empresas 
não têm meios para medir o custo/benefício, será difícil entender o design 
como um investimento que acrescenta valor ao negócio. Procurámos res-
ponder à questão inicial, desenvolvendo um modelo que permitisse avaliar 
o retorno do investimento em design no setor agroalimentar português. 
Neste setor porque possui recursos próprios de grande qualidade e com 
potencial para acrescentar valor aos produtos agrícolas. 
Para desenvolver este estudo de casos aplicámos uma metodologia 
mista intervencionista e não intervencionista de base qualitativa, Observação 
direta com apoio mecânico e Inquérito, para que a recolha de dados fosse 
efetuada nas instalações da empresa e nos desse acesso, no local a informa-
ção sobre estratégia, dados financeiros, conhecimento sobre design e o tipo 
de colaboração que habitualmente o design desenvolve, para esse fim utili-
zámos os eixos de visibilidade propostos por Xenia Viladas (2010, p.39). 
Face às dificuldades encontradas durante o processo de recolha 
de informação financeira, que impossibilitou avaliar o retorno do investi-
mento em design através de rácios financeiros, aliado ao desconhecimento, 
de uma forma geral sobre a mais valia da integração do design, mas interes-
se em saber de que modo pode ajudar a valorizar o negócio, elaborámos 
um modelo de avaliação que possibilite as empresas, independentemente 
do conhecimento que têm sobre design o utilizarem na sua atividade.
O nosso modelo tem por base a revisão de literatura sobre esta 
temática, a recolha de informação obtida junto das empresas, a ferramenta 
de gestão Balanced Scorecard, os modelos HCD e PMBOK desenvolvidos 
respetivamente pela IDEO e PMI e as prioridades que podemos aferir do con-
tacto com as empresas e da presença em feiras e conferências deste setor: 
produzir com qualidade superior, respeitar as normas de segurança ali-
mentar, investir em tecnologia, certificações e em soluções amigas do ambien-
te para preservar e melhorar a qualidade dos solos, dos produtos e a con-
fiança dos consumidores. E assente também na capacidade do design em 
transformar benefícios em algo que se usufrui e se vivencia e poder contri-
buir para melhorar a qualidade de vida através da sensibilização para os bene-
fícios de uma alimentação saudável.
Para a Organização Mundial de Saúde ser saudável não é necessa-
riamente o oposto de ausência de doença, mas um conceito mais alargado 
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que subentende bem-estar, onde a prática de uma alimentação variada, 
equilibrada e completa é importante na medida em que a maior parte 
das doenças e das desigualdades na saúde têm a sua gênese em causas 
sociais, em carências, que incluem as condições em que as pessoas vivem 
e trabalham, desde que nascem até que envelhecem. Em Portugal, os hábi-
tos alimentares inadequados, tais como consumos pobres de fruta e hortí-
colas e ricos em sódio, constituem o principal fator de risco de perda de anos 
de vida, cerca de 12% para as mulheres e 15% para os homens (Graça, 2016, 
p.7). Situação que teve tendência a agravar-se, durante a crise económica 
em Portugal, principalmente nos grupos socioeconómicos mais vulnerá-
veis, com dificuldade de acesso e consumo de alimentos de boa qualidade 
nutricional (Graça, 2016, p.41). Uma alimentação equilibrada e completa 
influencia a possibilidade de ser saudável e de contrair doenças, contribui 
para o bom funcionamento do estado geral da saúde, proporcionando ener-
gia e bem-estar ao longo do dia, ajuda no crescimento saudável das crian-
ças e adolescentes.
O modelo é composto por duas categorias de avaliação, uma com 
orientações estratégicas e outra com indicadores de desempenho, ambas 
definidas em função das necessidades, capacidades e meios que a empresa 
tem para avaliar.
A primeira categoria é dedicada à estratégia, integra as fases 
Projeto, Objetivos, Metas e Iniciativas e implica a definição das orientações 
estratégicas que sustentam a atividade presente e futura da empresa, tendo 
por horizonte a criação de valor sustentável. 
A aplicação do modelo inicia-se com a definição do Projeto, que 
nasce da orientação estratégica, cujo objetivo principal é assegurar um cres-
cimento sustentável, tendo como princípio contribuir para melhorar a quali-
dade de vida, através da capacitação das populações sobre literacia alimen-
tar e nutricional. Começamos por enquadrar as qualidades nutritivas da oferta 
nas recomendações de consumo definidas pela Pirâmide da Dieta Mediter-
rânica, permitindo assim identificar oportunidades para construir o Projeto 
e as restantes fases do modelo.
Sucede-se a descrição dos Objetivos, onde se é convidado a refletir 
não só sobre o que se pretende alcançar com o Projeto, mas também o impac-
to que poderá causar na qualidade de vida das pessoas e na empresa. Para 
alcançar os Objetivos, que devem ser orientados para a criação de valor 
sustentável, é necessário estabelecer Metas que traduzam em valor os Obje-
tivos e um conjunto de atividades que os concretizem, o qual apelidamos 
de Iniciativas.  
As Iniciativas compreendem a conceção de um programa de ativi-
dades que genericamente procura sensibilizar para os benefícios em adotar 
um estilo de vida saudável e ou focar num tema onde a alimentação tem 
um papel determinante, como por exemplo na prevenção de doenças como 
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o cancro, saúde oral, diabetes tipo2, obesidade e doenças cérebro-cardio-
vasculares ou alertar para consumos inadequados e ou desigualdades sociais. 
Apesar de estar presente desde o início na definição das várias fases que 
compõem o modelo, só nesta fase a participação do design se torna visível, 
através dos produtos e ou serviços, da comunicação ou dos espaços onde 
a empresa tem atividade. 
Por último, são escolhidas em função das Metas, as Métricas Qua-
litativas e Quantitativas para avaliação das Iniciativas, que devem ser sele-
cionadas de acordo com as capacidades e recursos da empresa.
Na sequência da informação que conseguimos obter junto das empre-
sas, decidimos construir um modelo teste. Como o modelo que propomos 
depende da execução de um dado projeto, que subentende um período de 
tempo necessário para a sua implementação e avaliação, não foi possível 
obter resultados, apenas o interesse das empresas em o utilizar, tendo con-
tribuído com sugestões e comentários, que procurámos introduzir no 
modelo final, nomeadamente o de orientar a elaboração de cada uma das 
fases com exemplos que se possam adaptar à realidade de cada empresa.
O modelo, sustentado por um Projeto constrói uma narrativa, 
que tem subjacente a motivação e os valores que estão na origem da oferta 
e da empresa, permite desenhar uma experiência assente nas qualidades 
nutritivas da oferta e na recomendação de consumo da Pirâmide da Dieta 
Mediterrânica, que identifica oportunidades, caminhos possíveis para cons-
truir o Projeto e as restantes fases do modelo, tendo por horizonte a criação 
de valor sustentável.
A Cooperfrutas, CRL é uma Organização de Produtores (OP) 
de fruta, localizada em Alcobaça, reconhecida e galardoada, nos últimos 
anos com várias distinções tais como PME Líder e PME Excelência. Em para-
lelo com a sua atividade tem procurado, minimizar o impacto ambiental, 
e desde março de 2016 iniciou a produção de compostagem a partir dos resí-
duos orgânicos provenientes da sua atividade. A Cooperfrutas denominou 
este novo produto de Composto Orgânico, e para avaliar a colaboração 
do design aplicou o modelo. A aplicação do modelo começou com uma apre-
sentação e um trabalho conjunto de definição dos parâmetros que o com-
põem, começando pelos Objetivos, seguindo-se a descrição das Metas e das 
Iniciativas para os alcançar. 
O Composto orgânico está no mercado desde 21 de março e até 
ao momento foram obtidos os seguintes resultados:
▶ 1º lote de produção vendido
▶  Distribuição dentro das expectativas iniciais: loja Cooperfrutas 
+ 3 lojas locais
▶ Na loja da Cooperfrutas o stock inicial foi vendido em 6 semanas
▶ 7% do investimento total foi amortizado
▶ 90% do investimento em design foi amortizado
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▶  No dia do lançamento a Cooperfrutas obteve os melhores resul-
tados em redes sociais - visualizações (2033) e ações (8).
▶  Foram criadas outras oportunidades de negócios, sendo que uma 
delas está em fase final de negociações.
▶  O interesse que o produto tem suscitado nos media, criou a opor-
tunidade de promover outras ações que a empresa tem imple-
mentado para melhorar a eficiência energética, reduzir o impacto 
no ambiente e posicionar-se como uma marca amiga do ambiente.
Também o Município de Silves está a aplicar o modelo de avaliação 
do investimento em design na marca - Silves, capital da laranja. A marca 
recentemente criada tem como objetivo promover o património e o terri-
tório, associando a laranja e as suas qualidades à sua história. No Algarve 
a produção de citrinos representa 84% da produção total do país (Anuário 
Estatístico da Região Algarve 2014, 2015, p.199). O concelho de Silves, que 
integra a região do Algarve, é conhecido pela sua produção de citrinos, em 
particular, de laranjas, que usufruem de reconhecimento e procura pela sua 
doçura, sumo e aroma. A aplicação do modelo começou com uma apresenta-
ção, seguido em conjunto com o Município da definição das várias fases que 
o compõem, iniciando-se pelos Objetivos, as metas que se pretendem alcan-
çar e as iniciativas necessárias para os obter. 
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6.1 Nota introdutória
Grupo de foco é um método de investigação que tem por objetivo 
avaliar de forma participativa um determinado estudo, programa ou inves-
tigação. Esta metodologia aplicada numa fase final é particularmente rele-
vante para identificar pontos fortes e fracos e sugerir novas linhas de inves-
tigação, razão pela qual foi previsto no desenho da investigação uma fase 
dedicada à auscultação por parte de especialistas, procurando deste modo 
abrir um espaço de discussão ao modelo proposto. 
6.2 Grupo de foco 
A constituição do Grupo de foco foi elaborada de modo a abranger 
todas as áreas abordadas nesta investigação, o que significa que todos 
os convidados a participar são especialistas em uma ou mais áreas: agroa-
limentar, alimentação e saúde, sustentabilidade e economia, ambiente e bio-
diversidade e design.
A todos que aceitaram fazer parte do grupo de foco desejamos 
expressar a nossa gratidão e apreço pela disponibilidade demonstrada para 
contribuir com o seu conhecimento e experiência para enriquecer esta 
investigação.
Composição do grupo de foco
▶ Gabriela Moura Plácido 
Farmacêutica, consultora e formadora na área da saúde  
Assistente convidada da Faculdade de Farmácia da Universidade de Lisboa.
▶ Luís Filipe Goulão 
Ph.D Engenharia Agronómica 
Gestor de Ciência Colégio F3
▶ Fernando Jorge da Mata 
Ph.D Engenheiro Agrónomo 
Professor na Wrexham Glyndŵr University, País de Gales
▶ José Assunção 
Engenheiro em Ciências Agrárias 
Presidente da AAPIM - Associação de Agricultores para Produção 
Integrada de Frutos de Montanha
6
grupo de foco
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Tabela 9
Questionário Grupo de foco
I. BEM-ESTAR
Considera que a aplicação do modelo poderá contribuir para: 
Avalie numa escala de 1 a 5. Sendo 1 o de menor importância e o 5 o de maior importância.
1 2 3 4 5
1. Informar uma comunidade sobre os benefícios da adoção de uma alimentação saudável
1 2 3 4 5
2. Informar uma comunidade sobre os benefícios da Dieta Mediterrânica
1 2 3 4 5
3. Alterar hábitos alimentares numa comunidade
1 2 3 4 5
4. Ter impacto na saúde de uma comunidade
II. AMBIENTE
Considera que a aplicação do modelo poderá contribuir para: 
Avalie numa escala de 1 a 5. Sendo 1 o de menor importância e o 5 o de maior importância.
1 2 3 4 5
1. Manter a biodiversidade de uma região
1 2 3 4 5
2. Reduzir o desperdício de uma empresa
1 2 3 4 5
3. Dar valor ao desperdício através da reciclagem
1 2 3 4 5
4. Fomentar a compra de produtos locais
III. ECONOMIA
Considera que a aplicação do modelo poderá contribuir para: 
Avalie numa escala de 1 a 5. Sendo 1 o de menor importância e o 5 o de maior importância.
1 2 3 4 5
1. A empresa implementar uma economia circular
1 2 3 4 5
2. Criar novas oportunidades para o negócio
1 2 3 4 5
3. Manter ou aumentar a solvabilidade da empresa
1 2 3 4 5
4. Valorizar a marca
IV. DESIGN 
Considera que a aplicação do modelo poderá contribuir para: 
Avalie numa escala de 1 a 5. Sendo 1 o de menor importância e o 5 o de maior importância.
1 2 3 4 5
1. Definir e implementar a estratégia da empresa
1 2 3 4 5
2. Identificar no processo de produção onde a empresa acrescenta valor
1 2 3 4 5
3. Avaliar o investimento em design
1 2 3 4 5
4. Utilizar o design desde o início do processo de desenvolvimento de um produto ou serviço
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▶ Rui Almas 
Ph.D em Gestão Geral, Estratégia e Desenvolvimento Empresarial 
(ISCTE-IUL)  
Delegado da AICEP em França
▶ Piedade Valente 
Economista 
Ex-quadro técnico e dirigente do ICEP (presentemente AICEP 
Vogal da Comissão Diretiva do Compete (QREN)
▶ Teresa Figueiredo de Carvalho 
Especialista em estratégia e comunicação de marcas, nomeadamente  
da Marca Portugal (ICEP). 
Diretora de Comunicação Comercial do Automóvel Clube de Portugal 
6.3 Avaliação do grupo de foco
Deu-se início a este processo com uma apresentação do modelo 
de avaliação do investimento em design, constituída por uma introdução 
ao tema da investigação seguida da exposição do problema, objetivos a alcan-
çar, metodologia utilizada, recolha e análise de dados, proposta do modelo, 
dois exercícios de aplicação do modelo - Castanha portuguesa e Vinho de mesa 
do Ribatejo e um caso de estudo - Cooperfrutas.
Decorrente da apresentação foi entregue um questionário para ava-
liação do modelo. O questionário é composto pelos quatro grupos: Bem-
-estar, Ambiente, Economia, que representam os pilares da sustentabilida-
de e Design. Cada grupo é composto por quatro perguntas, que pretendem 
numa escala de Likert aferir o contributo que o design e o modelo podem 
dar para melhorar a qualidade de vida das populações e a sustentabilidades 
das PME do setor agroalimentar.
Bem-estar
Sobre a primeira área, Bem-estar o Grupo de foco concorda total-
mente que a aplicação do modelo possa contribuir para informar as popu-
lações sobre os benefícios em adotar uma alimentação saudável, nomeada-
mente a prática da Dieta Mediterrânica. No entanto duvida que o modelo, 
tenha capacidade para alterar hábitos alimentares e melhorar a saúde 
das populações.
Pode ter impacto a longo prazo e desde que as campanhas sejam 
continuadas e consertadas com entre entidades e empresas.
Fernando Jorge da Mata
Professor na Wrexham Glyndwˆr University, País de Gales
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Tabela 10
Síntese da avaliação do Grupo de foco.
I. Bem-estar
Considera que a aplicação do modelo poderá 
contribuir para:
1.1  Informar uma comunidade sobre os benefícios  
da adoção de uma alimentação saudável
1.2  Informar uma comunidade sobre os benefícios  
da Dieta Mediterrânica
1.3 Alterar hábitos alimentares numa comunidade
1.4  Ter impacto na saúde de uma comunidade
II. Ambiente
Considera que a aplicação do modelo poderá 
contribuir para:
2.1 Manter a biodiversidade de uma região
2.2 Reduzir o desperdício de uma empresa
2.3 Dar valor ao desperdício através da reciclagem
2.4 Fomentar a compra de produtos locais
III. Economia
Considera que a aplicação do modelo poderá 
contribuir para:
3.1 A empresa implementar uma economia circular
3.2 Criar novas oportunidades para o negócio
3.3 Manter ou aumentar a solvabilidade da empresa
3.4 Valorizar a marca
IV. Design
Considera que a aplicação do modelo poderá 
contribuir para:
4.1 Definir e implementar a estratégia da empresa
4.2  Identificar no processo de produção onde  
a empresa acrescenta valor
4.3 Avaliar o investimento em design
4.4  Utilizar o design desde o início do processo  
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Ambiente
Em relação ao ambiente o Grupo de foco concorda parcialmente 
que a aplicação do modelo possa contribuir para manter a biodiversidade 
local. No entanto sobre as questões seguintes: redução do desperdício, 
valorização do desperdício através da reciclagem e opção por compra 
de produtos locais, o grupo de foco tende a concordar totalmente que a apli-
cação do modelo pode ter um efeito positivo.
Economia
No tema economia o Grupo de foco oscila entre concordar parcial-
mente e totalmente no contributo positivo que o modelo poderá ter para 
a implementação de uma economia circular. Mostra, contudo, algumas 
reservas que o modelo possa melhorar os rácios de solvabilidade da empre-
sa e tende a concordar totalmente que influencie novas oportunidades 
de negócio e valorização da marca.
Uma produção que aposte na sustentabilidade através de modo 
de produção orgânica ou biodinâmica, tem de se restringir 
a nichos de mercado mais restritos, uma vez que esses 
modos de produção encarecem o produto final. O consumi-
dor tem de estar sensibilizado e aceitar pagar um pouco 
mais pelo produto final.
Fernando Jorge da Mata
Professor na Wrexham Glyndwˆr University, País de Gales
Design
O Grupo de foco concorda totalmente que o modelo pode ajudar 
a implementar a estratégia da empresa, a integrar o design desde o início 
do processo e a avaliar a sua participação e concorda parcialmente que pos-
sa contribuir para identificar onde a empresa acrescenta valor.
O modelo para avaliação do retorno do investimento em design
a. Tem como base pontos de partida consistentes: 
(i) “somos parte da natureza” e “com as nossas escolhas diá-
rias promovemos, ou não, a produção de alimentos saudá-
veis e frescos”; 
(ii) tirar partido da localização geográfica de Portugal e apos-
tar nas virtualidades da Dieta Mediterrânea e da impor-
tância de “conhecer que por trás” dos “produtos existe uma 
história, uma forma de estar, ( …)”; 
(iii) com mais ou menos destaque “o design está presente” 
e ”é o elemento que liga as pessoas à experiência, (…), 
pode ajudar a alterar comportamentos (…)”; e
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Tabela 11
Avaliação do Grupo de foco em gráfico.
II. Ambiente
2.1
 Manter a biodiversidade de uma região
2.2
Reduzir o desperdício de uma empresa
2.3
Dar valor ao desperdício através da reciclagem
2.4
Fomentar a compra de produtos locais
III. Economia
3.1
Implementar uma economia circular
3.2
Novas oportunidades para o negócio
3.3





 Informar benefícios alimentação saudável
1.2
Informar benefícios Dieta Mediterrânica
1.3
Alterar hábitos alimentares numa comunidade
1.4
Impacto na saúde de uma comunidade
3 indiferente




 Definir e implementar a estratégia da empresa
4.2
  Identificar onde a empresa acrescenta valor
4.3
Avaliar o investimento em design
4.4
 Utilizar o design desde o início do processo
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b.  Está assente em ferramentas de gestão sólidas, entre as quais, 
o Balance Scorecard, que privilegiam uma abordagem 
estratégica.
Assim, a sua adoção pode contribuir fortemente, num prazo 
mais curto, para informar e começar a alterar hábitos de con-
sumo; progressivamente e à medida da generalização da sua 
adoção, a alteração de hábitos passará a ter impacto expres-
sivo ao nível de uma comunidade.
Piedade Valente
Vogal da Comissão Diretiva do Compete (QREN)
6.4 Vantagens da aplicação do modelo
O modelo que propomos tem como prioridade ajudar as empresas 
a avaliar o retorno do investimento em design, em função das suas capaci-
dades e objetivos, e simultaneamente sensibilizar para a mais valia da cola-
boração do design desde o início no processo, integrado desde o início 
o design pode corrigir, pode adaptar e afinar detalhes que fazem a diferença 
na solução final, propondo uma experiência que pode gerar empatia e con-
fiança.
O modelo é composto por duas categorias de avaliação, uma com 
orientações estratégicas e outra com indicadores de desempenho, ambas 
são definidas em função das necessidades, recursos e meios que a empresa 
tem para avaliar. A primeira categoria implica a definição das linhas que 
fundamentam a estratégia, tendo por horizonte contribuir para a qualidade 
de vida das populações, através da criação de bem-estar, da preservação 
do ambiente e valorização económica da empresa. Os hábitos alimentares 
são importantes para a qualidade de vida, na medida em que influenciam 
o bom funcionamento do estado geral de saúde, proporcionam energia 
e bem-estar ao longo do dia, contribuem para o crescimento saudável 
das crianças e adolescentes e para a possibilidade de contrair doenças. 
A maior parte das doenças e das desigualdades na saúde têm a sua gênese 
em causas sociais, que incluem acesso a alimentos de qualidade, carências 
alimentares associadas e as condições em que as pessoas vivem e trabalham, 
desde que nascem até que envelhecem.
O modelo foi sujeito a uma auscultação por parte de especialistas 
em todas áreas abordadas pela investigação, foram colocadas dezasseis 
perguntas, subdivididas em conjuntos de quatro pelos seguintes temas: 
Bem-estar, Ambiente, Economia e Design, 
O Grupo de foco tendeu a concordar parcialmente ou totalmente 
em praticamente todas as questões que foram colocadas, com exceção 
de duas na área do bem-estar, onde mostrou reservas sobre a capacidade 
de o modelo poder influenciar a alteração de hábitos alimentares e o estado 
de saúde das populações. E numa questão dedicada à economia que não foi 
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avaliada com concordo totalmente, a única onde a avaliação oscilou entre 
indiferente e concordo parcialmente este último com uma expressão mais 
significativa sobre a capacidade do modelo para manter ou melhorar o rácio 
de solvabilidade de uma empresa.
Podemos concluir que o Grupo de foco deu um parecer positivo 
sobre a eficácia do modelo desenvolvido para avaliar o investimento em design, 
bem como o propósito que envolve a sua aplicação, que é o de contribuir 
para melhorar a qualidade de vida através da sensibilização dos benefícios 
em adotar uma alimentação saudável e ou focar num tema onde a alimen-
tação tem um papel determinante, como por exemplo na prevenção de doen-
ças, alertar para consumos inadequados e ou em desigualdades sociais que 
limitam o acesso a alimentos de qualidade.
6.5 Síntese conclusiva
Iniciámos este estudo de casos com uma questão, se as empresas 
não têm meios para medir o custo/benefício, será difícil entender o design 
como um investimento que acrescenta valor ao negócio. Procurámos 
responder à questão inicial, desenvolvendo um modelo que permita avaliar 
o retorno do investimento em design no setor agroalimentar português. 
O nosso modelo tem por base a revisão de literatura sobre esta 
temática, a recolha de informação obtida junto das empresas visitadas, feiras 
e conferências, a ferramenta de gestão Balanced Scorecard, os modelos HCD 
e PMBOK e as prioridades do setor identificadas: produzir com qualidade 
superior, respeitar as normas de segurança alimentar, investir em tecnolo-
gia, certificações e em soluções amigas do ambiente para preservar e melho-
rar a qualidade dos solos, dos produtos e a confiança dos consumidores. 
E assente também na capacidade do design em transformar benefícios em 
algo que se usufrui e se vivencia e poder contribuir, de forma geral para 
melhorar a qualidade de vida através da sensibilização para a adoção de um 
regime alimentar saudável, porque a alimentação influencia a possibilidade 
de ser saudável e de contrair doenças. Deste modo sugere-se um sentido 
para a colaboração do design, que deverá participar desde a definição das 
várias fases do modelo até à avaliação do mesmo, que é o de capacitar as 
populações sobre os benefícios em consumir alimentos saudáveis, de época 
e de proximidade.
O modelo é composto por duas categorias de avaliação, uma com 
orientações estratégicas e outra com indicadores de desempenho, ambas 
definidas em função dos recursos disponíveis que a empresa tem para ava-
liar. A aplicação do modelo inicia-se com a definição do Projeto, que nasce 
da reflexão estratégica da empresa, que tem como princípio contribuir para 
o desenvolvimento sustentável do negócio, começamos por enquadrar as 
qualidades nutritivas da oferta nas recomendações de consumo definidas 
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1.  A aplicação do modelo não depende 
de conhecimentos sobre gestão  
e sobre design.
2.  O modelo orienta o posicionamento  
da empresa para a criação de valor 
sustentável. 
3.  O modelo desenvolve uma ação 
pedagógica de sensibilização  
dos benefícios de uma alimentação 
saudável. 
4.  O modelo contextualiza a colaboração 
do design. 
Fraquezas
1.  A aplicação do modelo depende  
do interesse da empresa.
2.  A avaliação deverá ser feita desde  
o início do processo.
3.  O modelo prevê um período de tempo 
de avaliação, que corresponde  
às várias fases de execução do Projeto. 
4.  O modelo, neste momento não tem 
uma aplicação informática.
Oportunidades
1.  As empresas têm interesse em saber 
mais sobre design e têm necessidade 
em diferenciar e valorizar a oferta.
2.  O modelo permite valorizar  
a responsabilidade social da empresa. 
3.  O modelo pode contribuir para 
capacitar as populações sobre literacia 
alimentar e nutricional. 
4.  O modelo monitoriza o processo  
permitindo que se corrija sempre que 
necessário.
Fonte: autora, 2016. 
Ameaças
1.  Não conseguirmos divulgar o modelo 
no setor agroalimentar português.
2.  As empresas não estarem disponíveis  
para aplicar o modelo.
3.  As empresas sentirem dificuldades  
em aplicar o modelo.
4. As empresas não adotarem o modelo.
70  SWOT - Strenghts, Weaknesses, 
Opportunities and Threats.
pela Pirâmide da Dieta Mediterrânica, permitindo assim identificar opor-
tunidades para construir o Projeto e as restantes fases do modelo. Sucedem-se 
os Objetivos, onde se é convidado a refletir não só sobre o que se pretende 
alcançar com o Projeto, mas também o impacto que poderá causar na qua-
lidade de vida das pessoas e na empresa. Para alcançar os Objetivos, que 
devem ser orientados para a criação de valor sustentável, é necessário esta-
belecer Metas que traduzam em valor os Objetivos e um conjunto de ativi-
dades que os concretizem, o qual apelidamos de Iniciativas.  As Iniciativas 
compreendem a conceção de um programa de atividades que generica-
mente procura sensibilizar para os benefícios em adotar um estilo de vida 
saudável e ou focar num tema onde a alimentação tem um papel determi-
nante, como por exemplo na prevenção de doenças, alertar para consumos 
inadequados e ou desigualdades sociais. Apesar de estar presente desde 
o início na definição das várias fases que compõem o modelo, só nesta fase 
a participação do design se torna visível, através dos produtos e ou serviços, 
da comunicação ou dos espaços onde a empresa tem atividade. Por último, 
são escolhidas em função das Metas, as Métricas Qualitativas e Quantitati-
vas para avaliação das Iniciativas, que devem ser selecionadas de acordo 
com as capacidades e recursos da empresa.
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De acordo com o desenho da investigação inicial o modelo foi 
sujeito a uma auscultação por especialistas - Grupo de foco. O recurso a esta 
metodologia numa fase final é particularmente relevante para identificar 
pontos fortes e fracos e sugerir novas linhas de investigação. A constituição 
do Grupo de foco foi pensada por forma a cobrir todas as áreas abordadas 
nesta investigação: agroalimentar, alimentação e saúde, sustentabilidade 
e economia, ambiente e biodiversidade e design. O processo iniciou-se 
com a apresentação do modelo de avaliação do investimento em design, 
constituída por uma introdução ao tema da investigação seguida da expo-
sição do problema, objetivos a alcançar, metodologia utilizada, recolha 
e análise de dados, proposta do modelo, dois exercícios de aplicação - 
Castanha portuguesa e Vinho de mesa do Ribatejo e um caso de estudo - 
Cooperfrutas. Decorrente da apresentação foi entregue um questionário 
para avaliação do modelo. O questionário é composto por quatro grupos: 
Bem-estar, Ambiente, Economia e Design. Cada grupo é composto por 
quatro perguntas que pretendem numa escala de Likert avaliar a colabora-
ção do design numa PME do setor agroalimentar e o seu contributo para 
melhorar a qualidade de vida, o meio ambiente e o valor da empresa.
O Grupo de foco tendeu a concordar parcialmente ou totalmente 
em praticamente todas as questões que foram colocadas, com exceção 
de duas na área do bem-estar, onde mostrou reservas sobre a capacidade 
de o modelo poder influenciar a alteração de hábitos alimentares e o estado 
de saúde das populações. E numa questão dedicada à economia que não foi 
avaliada com concordo totalmente, a única onde a avaliação oscilou entre 
indiferente e concordo parcialmente este último com uma expressão mais sig-
nificativa sobre a capacidade do modelo poder manter ou melhorar o rácio 
de solvabilidade de uma empresa. Podemos concluir que o Grupo de foco 
deu um parecer positivo sobre a eficácia do modelo desenvolvido para ava-
liar o investimento em design, bem como o propósito que envolve a sua 
aplicação, que é o de contribuir para melhorar a qualidade de vida através 
da sensibilização dos benefícios em adotar uma alimentação saudável e ou 
focar num tema onde a alimentação tem um papel determinante. 
O design é um processo que se inicia com uma observação atenta 
para desenvolver soluções com e para as pessoas, um processo que procura 
traduzir benefícios em algo acessível, para que possamos usufruir, tendo 
em conta os constrangimentos técnicos, ambientais e económicos associa-
dos. Através do design podemos desenvolver uma narrativa que mostre 
que por trás dos produtos há uma história, uma tradição, um modo de ser 
que reflete a motivação e os valores que estão na origem da oferta e da empre-
sa, permitindo desenhar uma experiência assente nas qualidades nutritivas 
da oferta e na recomendação de consumo da Pirâmide da Dieta Mediterrâ-
nica, tendo como foco melhorar a qualidade de vida através da adoção 
de uma alimentação saudável.
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•
As exigências que diariamente nos são colocadas pela socie-
dade ao nível da segurança alimentar, proteção do ambiente, 
mercados de proximidade, circuitos curtos, preços justos, 
são cada vez mais exigidos e praticados por cada vez maior 
número de cidadãos que nos obrigam a conduzir todo o pro-
cessos de produção, transformação e comercialização, valor 
acrescentado, de forma cada vez mais competitiva, mas sus-
tentável o que torna esta actividade cada vez mais exigente 
em conhecimentos técnicos e científicos, de que este trabalho 
“Contributo para uma avaliação do investimento em design 
no setor agroalimentar em Portugal“, dará com certeza uma 
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Esta investigação partiu de um problema, ao qual se colocaram 
algumas questões de partida e uma hipótese que procurámos responder. 
O problema que motivou este estudo decorreu da observação, que de uma 
forma geral as empresas sentem as vantagens da colaboração do design, 
mas se não têm meios para medir o custo/benefício, será difícil entender 
o design como um investimento que acrescenta valor ao negócio. E decor-
rente do problema colocaram-se algumas questões de partida: Será que 
podemos utilizar rácios financeiros para avaliar o retorno do investimento 
em design no setor agroalimentar em Portugal? E será que pelo facto de se 
poder utilizar rácios financeiros para avaliar, tornará mais fácil entender 
o design como uma competência que acrescenta valor à empresa? E o inves-
timento em design aumentará pelo facto de se conseguir avaliar a sua cola-
boração?
Na sequência da definição do problema e das questões iniciais que 
se impõem formulámos a nossa hipótese, que é possível desenvolver um 
modelo para avaliar o investimento em design no sector agroalimentar 
português. Um modelo que use os indicadores habitualmente utilizados 
pelas PME, de modo a que seja compreendido e facilmente incorporado na 
gestão da empresa. Definidos o problema e a hipótese procurámos respon-
der à questão inicial, propondo-nos desenvolver um modelo que permitis-
se avaliar o retorno do investimento em design no setor agroalimentar por-
tuguês. Neste setor porque possui recursos próprios de grande qualidade 
e com potencial para acrescentar valor aos produtos agrícolas. 
Iniciámos este processo com uma revisão literária sobre este estu-
do, que aborda várias temáticas: design, agroalimentar e gestão, onde des-
tacamos os trabalhos desenvolvidos por Brigitte Borja de Mozota, Xenia 
Viladas e o Design Council que tem implementado programas de apoio 
às PME, como o Designing Demand e o Design Leadership Programme e estu-
dos elaborados, alguns em parceria como o Company spending on design: 
exploratory survey of UK firms 2008 com a Universidade de Cambridge. 
Destacamos também o relatório de Gert L. Kootstra: The incorporation of 
design management in today’s business practices para a DME-Design Mana-
gement Europe, o trabalho da DBA-Design Business Association e o recente 
projeto coordenado por Antti Pitkänen, Design Roi - Measurable Design. 
Bem como as publicações e iniciativas com que a União Europeia tem 
procurado sensibilizar as PME a investir em design, nomeadamente Design 
C 
conclusões
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as a driver of user-centred innovation, The incorporation of design manage-
ment in today’s business, Design for Growth & Prosperity e o programa Euro-
pean Design Innovation Initiative e os livros de Robert Verganti, Roger 
Martin e John Thackara. As leituras indicam o design como um processo 
que desenha soluções com e para as pessoas, integrando sempre que possí-
vel todos os contributos em função das limitações económicas, ambientais 
e sociais envolventes, não deixando, contudo, de salientar as dificuldades 
que as empresas têm em avaliar a sua colaboração, nomeadamente o retor-
no do investimento realizado. Nos casos de estudo apresentados a maioria 
das empresas que investiu em design obteve melhor desempenho econó-
mico em relação às que não investiram, sendo que as que não o fizeram foi 
sobretudo por desconhecimento de como podem utilizar e beneficiar da 
colaboração do design. Segundo as nossas leituras grande parte da dificul-
dade reside na comunicação dos designers, demasiado técnica e vaga no que 
respeita ao retorno das soluções, para transmitir confiança no investimen-
to, pelo que o design acaba por ser utilizado como uma ferramenta técnica. 
Avaliar o retorno é em regra uma prioridade das empresas quando se pro-
põem fazer um investimento, procuram saber se o capital a aplicar está em 
segurança, qual será o retorno e o tempo previsto para o obter e de uma for-
ma geral avaliam-no através de indicadores financeiros. Na opinião de Natália 
Plentz as empresas veem uma relação entre o design, a inovação e a com-
petitividade, e acreditam que a inovação gerada pelo design é um caminho 
para as empresas competirem no mercado atual (2015, p.37), mas ao mes-
mo tempo têm relutância em investir em algo que não conseguem quanti-
ficar, por falta de meios e de conhecimento, pelo que e de forma unânime 
nas leituras realizadas propõem-se, para colmatar esta situação, formação 
sobre design para as empresas e sobre gestão para os designers. Porque 
para investirem as empresas precisam de ter confiança e para isso necessi-
tam de saber como o processo de trabalho do design pode identificar valor, 
ou seja o que é sistémico, o que distingue das outras, para poder dar conhe-
cer que por trás dos produtos existe uma história, uma tradição, uma for-
ma de estar, existem pessoas apaixonadas pelo que fazem, empenhadas em 
melhorar a qualidade e a segurança alimentar dos produtos nacionais. Que, 
na maioria das vezes optam por produzir espécies autóctones, que os tor-
nam guardiões da biodiversidade de uma região, a biodiversidade que mol-
da a paisagem e que dá os recursos necessários para se poder diferenciar 
e gerar riqueza local. Ao criar uma narrativa que mostre que por trás 
dos produtos existe uma história, uma tradição, uma forma de estar, que 
tem subjacente aquilo em que se acredita e valoriza, o design propõe algo 
que se faz em vez de algo que se vende (Hesseldahl, 2015, p.11), um propó-
sito que sustenta a forma e que pode gerar confiança. 
Portugal, pela sua dimensão agrícola dificilmente terá capacidade 
para atingir níveis de produção que lhe permitam competir com base no preço, 
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mas em contrapartida usufrui de uma qualidade ímpar, devido à sua loca-
lização geográfica, que permite uma oferta competitiva e de excelência nos 
produtos agrícolas, nomeadamente no vinho, azeite, leite, frutas, legumes 
e produtos da floresta (AICEP 2011). Os 59 produtos com certificação 
DOP - Denominação de Origem Protegida comprovam a qualidade e diver-
sidade da oferta, representando na União Europeia o 5º país com maior 
número de registos, atrás de Itália com 155, Espanha com 88, França com 
86 e Grécia com 72 produtos DOP. Em 2010 o setor representava cerca 
de 11% das exportações e em 2015 tinha uma quota no mercado interna-
cional de 0,7%. Estima-se que o valor económico global da Dieta 
Mediterrânica valha 1.9% do PIB e que os ativos endógenos sejam respon-
sáveis por cerca de 8% das exportações nacionais e mais de 12% do empre-
go total (Dieta Mediterrânica, Maio 2014, p.53), pelo que acrescentar valor 
aos produtos agrícolas seja fundamental para o setor e tenha sido um tema 
recorrente nas conferências sobre agroalimentar. O estudo Dieta Mediterrânica 
Valor Económico e Perspectivas de Sustentabilidade, sugere que se invista na 
diversificação cultural e na diferenciação pela origem dos produtos que 
lhes confere uma qualidade intrínseca, reais ativos endógenos que urge pro-
teger e desenvolver (idem, 2014, p.63).
Após as primeiras leituras, que se prolongaram até ao fim dos tra-
balhos, começamos a recolha de informação para a qual utilizámos uma 
metodologia mista intervencionista e não intervencionista de base quali-
tativa, Observação direta com apoio mecânico e Inquérito respetivamente, 
de modo a que a recolha de dados fosse efetuada nas instalações da empre-
sa e nos permitisse ter acesso a informação sobre estratégia, dados finan-
ceiros, caracterizar o conhecimento em design, onde aplicamos o modelo 
The Design Ladder e identificar o tipo de colaboração que habitualmente 
o design desenvolve, onde utilizamos os eixos de visibilidade propostos por 
Xenia Viladas (2010, p.39). 
Visitámos cerca de vinte PME, localizadas a grande maioria na Beira 
e nas regiões do Centro, Ribatejo, Alentejo e Porto, cuja atividade é a pro-
dução e comercialização de azeite, fruta, vinho, arroz, queijo e chocolate. 
Em todas observámos o compromisso em produzir com qualidade supe-
rior, respeitando as normas de segurança alimentar, investindo em tecno-
logia, certificações e em soluções amigas do ambiente, para preservar e melho-
rar a qualidade dos solos, dos produtos e a confiança dos consumidores. 
As soluções amigas do ambiente caracterizam-se por utilizar a fauna local, 
numa ou várias espécies, como indicador natural do estado ambiental, que 
pela sua ação vigilante e polinizadora, podem proporcionar solos mais 
ricos e saudáveis, sinónimo de melhores colheitas e de preservação da bio-
diversidade. No entanto foram insuficientes os dados financeiros a que 
tivemos acesso, não permitindo avaliar o investimento com base em rácios 
financeiros, em virtude de grande parte das empresas não ter ou não ter 
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disponibilizado o Balanço e Demonstração de Resultados ou indicadores 
financeiros. Contudo no contacto com as empresas verificámos que têm 
interesse em saber o que é e de que modo o design pode ajudar a valorizar os 
produtos e que apesar de não terem designers nos quadros da empresa, 
recorrem ao design em regime de contratação externa para desenvolver 
alguns materiais, tais como logótipos e embalagens. Com exceção de 5 empre-
sas que se encontram nos níveis 3 e 4 (Design as process e Design as strategy) 
as restantes situam-se no nível 1 (Non-design) e 2 (Design as form-giving) 
do The Design Ladder (2001), sendo que as que se encontram no nível 4 
do The Design Ladder são as que integram, simultaneamente, designers 
nos seus quadros. Embora a maioria invista em design, fá-lo na perspetiva 
de uma aptidão técnica, em virtude de desconhecerem como podem 
rentabilizar as suas competências, pois o retorno do investimento depende 
do conhecimento que a empresa tem sobre as suas competências, que con-
dicionará, num primeiro momento, o que se pretende da sua intervenção.
Em virtude das dificuldades encontradas durante o processo 
de recolha de informação financeira, que impossibilitou avaliar o retorno 
do investimento em design através de rácios financeiros, aliado ao desco-
nhecimento, de uma forma geral sobre a mais valia da integração do design, 
mas interesse em saber de que modo pode ajudar a valorizar o negócio, 
elaborámos um modelo de avaliação que possibilite as empresas, indepen-
dentemente do conhecimento que têm sobre design o utilizarem na sua 
atividade. O nosso modelo tem por base a revisão de literatura sobre esta 
temática, a recolha de informação obtida junto das empresas, a ferramenta 
de gestão Balanced Scorecard, os modelos HCD e PMBOK desenvolvidos 
respetivamente pela IDEO e PMI e as prioridades que podemos aferir 
do contacto com as empresas e da presença em feiras e conferências deste 
setor: produzir com qualidade superior, respeitar as normas de segurança 
alimentar, investir em tecnologia, certificações e em soluções amigas 
do ambiente para preservar e melhorar a qualidade dos solos, dos produtos 
e a confiança dos consumidores. E assente também na capacidade do design 
em transformar benefícios em algo que se usufrui e se vivencia e poder 
contribuir para melhorar a qualidade de vida através da sensibilização para 
os benefícios de uma alimentação saudável. Para a Organização Mundial 
de Saúde ser saudável não é necessariamente o oposto de ausência de doen-
ça, mas um conceito mais alargado que subentende bem-estar, onde a prá-
tica de uma alimentação variada, equilibrada e completa é importante 
na medida em que a maior parte das doenças e das desigualdades na saúde 
têm a sua gênese em causas sociais, em carências, que incluem as condições 
em que as pessoas vivem e trabalham, desde que nascem até que envelhe-
cem. Em Portugal, os hábitos alimentares inadequados, tais como consumos 
pobres de fruta e hortícolas e ricos em sódio, constituem o principal fator 
de risco de perda de anos de vida, cerca de 12% para as mulheres e 15% 
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para os homens (Graça, 2016, p.7). Situação que teve tendência a agravar-
-se, durante a crise económica em Portugal, principalmente nos grupos 
socioeconómicos mais vulneráveis, com dificuldade de acesso e consumo 
de alimentos de boa qualidade nutricional (Graça, 2016, p.41). Uma ali-
mentação equilibrada e completa influencia a possibilidade de ser saudável 
e de contrair doenças, contribui para o bom funcionamento do estado geral 
da saúde, proporcionando energia e bem-estar ao longo do dia e ajuda 
no crescimento saudável das crianças e adolescentes. 
Com mais ou menos destaque o design está presente, é o elemento 
que liga as pessoas à experiência e consequentemente ao produto e à empre-
sa, que pode ajudar a alterar comportamentos, contribuir para aumentar 
a qualidade de vida na comunidade e dinamizar a economia local, sugere-
-se deste modo um sentido para a colaboração do design, que deverá começar 
desde a definição das várias fases que compõem o modelo até à avaliação 
do mesmo, procurando uma abordagem que privilegie o que se faz em vez 
de algo que se vende, porque nos nossos dias uma empresa sustentável, mes-
mo uma empresa agrícola, significa cada vez menos uma oferta de produ-
tos e cada vez mais uma experiência a que se associa qualidade e bem-estar.
O modelo é composto por duas categorias de avaliação, uma com 
orientações estratégicas e outra com indicadores de desempenho, ambas 
definidas em função das necessidades, recursos e meios que a empresa tem 
para avaliar.
A primeira categoria é dedicada à estratégia, integra as fases Projeto, 
Objetivos, Metas e Iniciativas e implica a definição das orientações estraté-
gicas que sustentam a atividade presente e futura da empresa, tendo por 
horizonte a criação de valor sustentável. 
A aplicação do modelo inicia-se com a definição do Projeto, que 
nasce da orientação estratégica, cujo objetivo principal é assegurar um cres-
cimento sustentável, tendo como princípio contribuir para melhorar a qua-
lidade de vida, através da capacitação das populações sobre literacia ali-
mentar e nutricional. Começamos por enquadrar as qualidades nutritivas 
da oferta nas recomendações de consumo definidas pela Pirâmide da Dieta 
Mediterrânica, permitindo assim identificar oportunidades para construir 
o Projeto e as restantes fases do modelo. Sucede-se a descrição dos Objeti-
vos, onde se é convidado a refletir não só sobre o que se pretende alcançar 
com o Projeto, mas também o impacto que poderá causar na qualidade 
de vida das pessoas e na empresa. Para alcançar os Objetivos, que devem 
ser orientados para a criação de valor sustentável, i.e., a criação de bem-
-estar social, respeito pelo ambiente e prosperidade económica, é necessário 
estabelecer Metas que traduzam em valor os Objetivos e um conjunto de ati-
vidades que os concretizem, o qual apelidamos de Iniciativas.  
As Iniciativas compreendem a conceção de um programa de ativi-
dades que genericamente procura sensibilizar para os benefícios em adotar 
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um estilo de vida saudável e ou focar num tema onde a alimentação tem 
um papel determinante, como por exemplo na prevenção de doenças como 
o cancro, saúde oral, diabetes tipo2, obesidade e doenças cérebro-cardio-
vasculares ou alertar para consumos inadequados e ou desigualdades 
sociais. Apesar de estar presente desde o início na definição das várias fases 
que compõem o modelo, só nesta fase a participação do design se torna 
visível, através dos produtos e ou serviços, da comunicação e ou dos espaços 
onde a empresa tem atividade, os eixos de visibilidade propostos por Xenia 
Viladas (2010, p.39). 
Por último, são escolhidas em função das Metas, as Métricas Qua-
litativas e Quantitativas para avaliação das Iniciativas, que devem ser sele-
cionadas de acordo com as necessidades e meios da empresa.
Na sequência da informação que conseguimos obter junto das empre-
sas, decidimos construir um modelo teste. Como o modelo que propomos 
depende da execução de um dado projeto, que subentende um período 
de tempo necessário para a sua implementação e avaliação, não foi possível 
obter resultados, apenas o interesse das empresas em o utilizar, tendo con-
tribuído com sugestões e comentários, que procurámos introduzir no mode-
lo final, nomeadamente o de orientar a elaboração de cada uma das fases 
com exemplos que se possam adaptar à realidade de cada empresa. O mode-
lo, sustentado por um Projeto constrói uma narrativa, focada em melhorar 
os hábitos alimentares, tendo por base as qualidades nutritivas da oferta, 
que tem subjacente a motivação e os valores que estão na origem da ofer-
ta e da empresa, e na recomendação de consumo da Pirâmide da Dieta 
Mediterrânica, este processo possibilita identificar oportunidades, caminhos 
possíveis para construir o Projeto e as restantes fases do modelo, tendo por 
horizonte a criação de valor sustentável.
A Cooperfrutas, CRL é uma Organização de Produtores (OP) 
de fruta, localizada em Alcobaça, reconhecida e galardoada, nos últimos 
anos com várias distinções tais como PME Líder e PME Excelência, inte-
grou o painel de empresas do modelo teste e mais tarde o aplicou o modelo 
no novo produto que colocou no mercado - Composto Orgânico. O Com-
posto Orgânico é resultado das políticas que tem implementado para mini-
mizar o impacto ambiental, nomeadamente elaborou a racionalização 
de energia elétrica, que, incluiu a instalação de uma unidade de produção 
de energia fotovoltaica e desde março de 2016 a produção de compostagem 
a partir dos resíduos orgânicos provenientes da sua atividade. A aplicação 
do modelo começou com uma apresentação e um trabalho conjunto de defi-
nição dos parâmetros que o compõem, começando pelos Objetivos, seguin-
do-se a descrição das Metas e das Iniciativas para os alcançar. O Composto 
orgânico está no mercado desde 21 de março e até ao momento foram 
obtidos os seguintes resultados: 1º lote de produção vendido, distribuição 
dentro das expectativas iniciais (loja Cooperfrutas + 3 lojas locais), na loja 
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da Cooperfrutas o stock inicial foi vendido em 6 semanas, 7% do investi-
mento total foi amortizado e 90% do investimento em design foi amortiza-
do, no dia do lançamento a Cooperfrutas obteve os melhores resultados em 
redes sociais (2033 visualizações e 8 ações), foram criadas outras oportuni-
dades de negócios, sendo que uma delas está em fase final de negociações. 
e o interesse que o produto tem suscitado nos media, criou a oportunidade 
de promover outras ações que a empresa tem implementado para melhorar 
a eficiência energética, reduzir o impacto no ambiente e posicionar-se 
como uma marca amiga do ambiente.
O trabalho que se tem vindo a desenvolver com a empresa, permi-
tiu compreender a colaboração do design no processo de desenvolvimento 
de produto e como pode agregar valor ao produto e ao negócio, também 
o Município de Silves mostrou interesse em aplicar o modelo na marca 
recentemente criada - Silves, capital da laranja.
No Algarve a produção de citrinos representa 84% da produção 
total do país (Anuário Estatístico da Região Algarve 2014, 2015, p.199). 
O concelho de Silves, que faz parte da região, é conhecido pela sua produ-
ção de citrinos, em particular, de laranjas, que usufruem de reconhecimento 
e procura pela sua doçura, sumo e aroma. O Município de Silves decidiu 
recentemente, dar visibilidade ao produto através da criação e registo de uma 
marca - Silves, capital da laranja que tem como objetivo promover o patri-
mónio e o território, associando a laranja e as suas qualidades à sua histó-
ria. A marca criada pelo município tem como objetivo promover o patri-
mónio e o território, associando a laranja e as suas qualidades à sua história. 
No Algarve a produção de citrinos representa 84% da produção total do país 
(Anuário Estatístico da Região Algarve 2014, 2015, p.199). O concelho 
de Silves, que integra a região do Algarve, é conhecido pela sua produção 
de citrinos, em particular, de laranjas, que usufruem de reconhecimento 
e procura pela sua doçura, sumo e aroma. A aplicação do modelo começou 
com uma apresentação, seguido em conjunto com o Município da defini-
ção das várias fases que o compõem, iniciando-se pelos Objetivos, as Metas 
que se pretendem alcançar e as Iniciativas necessárias para os obter. 
De acordo com o desenho da investigação inicial o modelo foi 
sujeito a uma auscultação por especialistas - Grupo de foco. O recurso a esta 
metodologia numa fase final é particularmente relevante para identificar 
pontos fortes e fracos e sugerir novas linhas de investigação. A constituição 
do Grupo de foco foi pensada por forma a cobrir todas as áreas abordadas 
nesta investigação: agroalimentar, alimentação e saúde, sustentabilidade 
e economia, ambiente e biodiversidade e design. O processo iniciou-se 
com a apresentação do modelo de avaliação do investimento em design, 
constituída por uma introdução ao tema da investigação seguida da expo-
sição do problema, objetivos a alcançar, metodologia utilizada, recolha 
e análise de dados, proposta do modelo, dois exercícios de aplicação - 
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Castanha portuguesa e Vinho de mesa do Ribatejo e um caso de estudo - 
Cooperfrutas. Decorrente da apresentação foi entregue um questionário 
para avaliação do modelo. O questionário é composto por 4 grupos: Bem-
-estar, Ambiente, Economia e Design. Cada grupo é composto por 4 per-
guntas que pretendem numa escala de Likert avaliar a colaboração do design 
numa PME do setor agroalimentar e o seu contributo para melhorar a qua-
lidade de vida, o meio ambiente e o valor da empresa.
O Grupo de foco tendeu a concordar parcialmente ou totalmente 
em praticamente todas as questões que foram colocadas, com exceção de 2 na 
área do bem-estar, onde mostrou reservas sobre a capacidade de o modelo 
poder influenciar a alteração de hábitos alimentares e o estado de saúde 
das populações. E numa questão dedicada à economia que não foi avaliada 
com concordo totalmente, a única onde a avaliação oscilou entre indiferente 
e concordo parcialmente este último com uma expressão mais significativa 
sobre a capacidade do modelo poder manter ou melhorar o rácio de solvabili-
dade de uma empresa. Podemos concluir que o Grupo de foco deu um pare-
cer positivo sobre a eficácia do modelo desenvolvido para avaliar o investi-
mento em design, bem como o propósito que envolve a sua aplicação, que 
é o de contribuir para melhorar a qualidade de vida através da sensibi-
lização dos benefícios em adotar uma alimentação saudável e ou focar 
num tema onde a alimentação tem um papel determinante. 
O design é um processo que se inicia com uma observação para 
desenvolver soluções com e para as pessoas, um processo que procura tra-
duzir benefícios em algo acessível, para que possamos usufruir, tendo em 
conta os constrangimentos técnicos, ambientais e económicos associados. 
Através do design podemos desenvolver uma narrativa que mostre que por 
trás dos produtos há uma história, uma tradição, um modo de ser que 
reflete a motivação e os valores que estão na origem da oferta e da empresa, 
permitindo desenhar uma experiência assente nas qualidades nutritivas 
da oferta e na recomendação de consumo da Pirâmide da Dieta Mediterrânica, 
tendo como foco melhorar a qualidade de vida através da adoção de uma 
alimentação saudável. 
Em virtude do trabalho que temos vindo a desenvolver, gostaría-
mos de dar seguimento a este estudo de casos, continuando a submeter 
artigos para publicação em revistas e conferências do setor, esperando com 
isso divulgar o modelo e captar o interesse das empresas para a sua aplica-
ção, como sucede neste momento com a Cooperfrutas, uma organização 
de produtores de fruta localizada em Alcobaça e com a Câmara Municipal 
de Silves.
•
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Contributions to evaluate design investment in Portuguese agro-food 
industry 
Abstract
Portugal due to its geographical location enjoys a joyful gathering between the Atlantic, 
the wind and the sun, which allows quality production on agricultural products. These 
characteristics can be felt through the form, the color, the texture and the taste which 
distinguish and differentiate these products anywhere in the world. They are enriched 
with habits and traditions expressed in the mode of production, preparation and food 
tasting that define a way of being, a culture, an identity.
In general, the companies believe that design collaboration is an advantage but if they do 
not have means of measuring design’s cost/benefit, it will not be easy to understand 
design as an investment that brings value to business. The purpose of this research is to 
draw the SMEs attention for the importance of design management, by evaluating the 
return of design’s investment in the Portuguese agro-food industry by developing a 
model that allows them to assess the return on investment in design.
Keywords: Agro-food, Design value, Investment, Return
1 Introduction
Portugal due to its geographical location enjoys a joyful gathering between the Atlantic, 
the wind and the sun, which allows quality production on agricultural products. These 
characteristics can be felt through the form, the color, the texture and the taste which 
distinguish and differentiate these products anywhere in the world. They are enriched 
with habits and traditions expressed in the mode of production, preparation and food 
tasting that define a way of being, a culture, an identity. Mediterranean diet more than a 
culinary program is a way of life, a way of living and sharing the table, which is reflected 
in the production, preparation and tasting of the food. This denotes an active relationship 
between consumers and producers, valuing local products and favouring the season 
(Petrini, 2012, p.15).
The Mediterranean diet global economic value is esteemed to represent 1.9% of the GDP 
and the endogenous assets are esteemed to account for about 8% of national exports and 
above 12% of employment (Dieta Mediterrânica, 2014, p. 53). Despite being a small 
farmer, Portugal “can bet on cultural diversification and differentiation arising from the 
intrinsic quality of the products allowed by the unique climate and soil conditions. These 
are real endogenous assets that urge to protect and develop” (idem, 2014, p.63). This is 
the reason why one of the topics covered in the conference “Empreendedorismo Agrícola 
- Cultivar o Futuro” was to add value to agricultural products in general and in particular 
in Beiras region, where the supply is characterized by the variety, quality and PDO1. 
(Beiras descobrem o poder da maçã e das marcas DOP, Maio, 2014). We need to know 
that behind these products there is a history, a tradition, a way of being. There are people 
1 PDO - Protected Designation of Origin. 
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in love with what they do, committed to improving the quality and food safety of 
agricultural products. Who most often choose to produce native species how is the case 
of Quinta Vale Formosa in Belmonte that lays a bet in the production of apple native 
species from Beira; Bravo Esmolfe, which is PDO  certified and the varieties Pero Pipo 
and Malápio da Serra and what has been done by the Associação Nacional de Criadores 
de Ovinos Serra2, which has focused on developing new products based on sheep's milk 
whey - butter and yogurt (Deusdado, 2014). According to Henrique Herculano one of 
the strategies that have been adopted by olive oil producers to promote and give visibility 
to this is the participation in competitions (2012, p.13), because even though olive oil is 
part of our daily lives, there is generally a lack of knowledge about the criteria to be 
taken into account when it is acquired (idem, 2012, p.5). 
Due to its work process the design can collaborate with the company, it can draw solutions 
with and for the people, integrating wherever possible all contributions in terms of the 
economic, environmental and social limitations inherent. Or based on the needs it can 
create a vision, an ideal that you would like to enjoy, a meaning. Because in nowadays to 
achieve our space in this share economy, we need a meaning. Not a market or a concept 
but a meaning. Meaning implies to go deeper to the roots allowing us to have another 
vision of them, and turn ideas and skills into a proposal focused on the service rather 
than the product. This brings to light believes and values which make our business real 
and close to the community. Instead of competing with a product, we offer a commitment 
that will not be easily replaced by money. Generally companies invest and see the 
advantages of the design collaboration, however if they have no means to measure the 
cost / benefit it will be difficult to understand design as an investment that adds value.
2 Methodology
We started this study with a literature review of “Design value”, with special focus on 
Brigitte Borja de Mozota and Xenia Viladas work, by the Design Council, Gert L. Kootstra 
to DME - Design Management Europe, DBA - Design Business Association and the recent 
project coordinated by Antti Pitkänen the Design Roi - measurable design. Also the different 
studies and programs elaborated or supported by the European Union in order to encourage 
the companies to invest in design, and the books of Robert Verganti and Roger Martin. 
To work on this case study we propose to apply the Direct Observation method with 
mechanical support and Survey for data collection. With the Direct Observation method 
we want the data collection to take place on the company’s premises, because we believe 
that personal knowledge is essential to involve SMEs in the research The visit include a 
brief presentation of the research and the answer of a short survey, which aims to obtain 
information about; the company's strategy, financial data (to apply to the financial indica-
tors: ROI, ROA, payback and RODI), the company’s use of design, we apply The Design 
Ladder, that consists in 4 steps: Non-design, Design as form-giving, Design as process 
and Design as strategy, and to identify the vehicles used by companies to communicate 
their identity we use the Visibility Vectors develop by Xenia Viladas: Products, 
Communication and The Spaces (Viladas, 2010, p.39).
Up to now about 20 SMEs were visited, the vast majority located in Beira regions and in 
the regions of Oeste, Ribatejo, Alentejo and Porto. These companies produce olive oil, 
fruit, wine, rice, cheese and chocolate.
2 National Association Sheep Breeds of Serra da Estrela.  
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3 Analysis
The data collected so far indicate that most of these companies usually invest in design, 
but as a technical skill, because despite they are interested on design skills, they don’t 
know how it can add value to the business. Therefore, most of the SMEs visited are at 
step 1 and 2 of The Design Ladder this means that usually these companies do not use or 
just use from time to time design (Non-design), or use regularly design but in a perspec-
tive of a project conclusion (Design as form-giving).
From the information obtained and based on our review of the literature and the 
management tool Balanced Scorecard we built a model for investment evaluation in 
design, whose indicators depend on the objectives and targets to be achieved, and on the 
means available to evaluate them, so that they actually represent the purposes and the 
company's ability to accomplish and evaluate them. 
4 Model
The model takes as its starting point the definition of a purpose that comes from the 
strategy followed by the objectives and targets to be achieved.
Although the model is composed by several phases, the development process is not 
sequential, because all stages are related and will be adapted to achieve the objectives.
A relationship of cause and effect that allows you to monitor the process and fine-tune or 
fix the path outlined in one or more stages whenever necessary.
The model consists of two categories of assessment, one with strategic guidelines and the 
other with performance indicators, both categories are defined according to the needs, 
capabilities and means that the company has to evaluate.
The first category is dedicated to the strategic guidelines and includes the phases of 
Project, Objectives, Targets and Initiatives.
The Project is a starting point for achieving certain goals outlined by the strategy.
Objectives should focus on the creation of value based on the three pillars of sustainable 
development: social welfare, environmental friendliness and economic prosperity.
Targets translate into value what you want to achieve at a pre-defined period of time.
And the Initiatives are the operationalization of the Project to achieve the Targets, 
namely the create of a program of activities where design is present through: Products 
that comprise the offer, Communication that comprises the corporate identity and 
Spaces where the company's activities are developed.
In the second category the performance indicators include the Qualitative and 
Quantitative Metrics to evaluate the process and the Outcomes.
5 Case study - Cooperfrutas 
Cooperfrutas, CRL is an Organisation of Fruit Producers (OP), recognized and awarded 
in recent years with several distinctions such as PME Leader and PME Excellence. It 
counts currently with its own production of fresh fruit, namely Rocha pear, apple in 
several varieties, plum and peach and has also production of fruit purees with no added 
sugar, which are distinguished by their high quality standards.
Associated with its activity it develops a set of actions and practices to improve its 
environmental performance. In the central fruit warehouse has implemented a 
Rationalization Plan of Electric Power, installed a photovoltaic power production unit 
and since March 2016 makes composting of organic waste from its activity.
Cooperfrutas is applying the design evaluation model in investment in the new product 
- Organic compost. The collaboration began with the presentation of the model and a 
joint work to think and define all parameters that make up the model starting at the 
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identification of Objectives focusing in the creation of value sustainable development: 
social welfare, environmental friendliness and economic prosperity, the Targets to 
achieve and the Initiatives to obtain the Targets where design is present through: 
Products, Communication and Spaces.
The Organic compost are on the market since 21 March and until now we obtain these 
Outcomes: the 1st batch of Organic compost it was sold, the distribution of the product 
within the initial forecast (Cooperfrutas shop and more 3 local shops), initial stock sold 
out in 6 weeks in Cooperfrutas shop and the interest that the product has raised in the 
media and the community in general made possible to inform about other actions that 
have been made to improve energy efficiency and associate Cooperfrutas as an environ-
mentally friendly brand. But above all the work we have been developing together with 
the company and the operationalization of a new offer has allowed to understand the 
collaboration of design in the product development process and how it can add value.
6 Conclusions
Portugal due to its geographical location enjoys a joyful gathering between the Atlantic, 
the wind and the sun, which allows quality production on agricultural products. These 
characteristics can be felt through the form, the color, the texture and the taste which 
distinguish and differentiate these products anywhere in the world. They are enriched 
with habits and traditions expressed in the mode of production, preparation and food 
tasting that define a way of being, a culture, an identity. Design can collaborate with the 
company, it can draw solutions, but above all it can create closeness and trust through a 
narrative that shows the products’ route to reach the final consumer, developing an offer 
that will not be easily replaced by money. Generally, companies invest and see the 
advantages of the design collaboration, however if they have no means to measure the 
cost / benefit it will be difficult to understand design as an investment that adds value.
Figura 1 - Model to evaluate the investment in design.
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Figure 2 - Application the model to evaluate the investment in design in the new product of 
Cooperfrutas - Organic Compost.
The model that we propose contextualizes the intervention of the design which can be of 
social, environmental and economic range and identifies its collaboration: product, 
communication and space. We believe that it can help the companies to evaluate the 
investment in design as well as to turn the collaboration in the development of a product 
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or service process more profitable, because when describing the steps required to 
implement a particular project, the model shows what you want to achieve as well as its 
procedure. It provides an overview that helps to focus on the essential and to monitor 
the development process.
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Contributions to evaluate design investment in portuguese  
orange from Silves 
Filipa Pias
Abstract
Food reminds us every day that we are a part of nature and with our daily choices it is we 
who preserve or not biodiversity and species. It is we who promote or not the production 
of more health and fresh food. In an increasingly informed society about the benefits of 
having a balanced diet, meals started to be seen as tasting flavours and aromas, a 
moment of well-being, where the origin, production and method of preparation of 
agricultural products play a leading role. Because the market has changed, it is no longer 
anonymous it became personalized and essentially motivated by what you can enjoy, 
which implies a willingness to participate and build its own experience. 
In general, the companies believe that design collaboration is an advantage but if they do 
not have means of measuring design’s cost/benefit, it will not be easy to understand 
design as an investment that brings value to business. The purpose of this research is to 
draw the attention for the importance of design management, by evaluating the return of 
design’s investment in the Portuguese agro-food industry and by developing a model that 
allows them to assess the return on investment in design.
Keyword(s): Agro-food, Design value, Investment, Return. Q13
Introduction
Food reminds us every day that we are a part of nature and with our daily choices it is we 
who preserve or not biodiversity and species. It is we who promote or not the production 
of more health and fresh food. In an increasingly informed society about the benefits of 
having a balanced diet, meals started to be seen as tasting flavours and aromas, a 
moment of well-being, where the origin and production and method of preparation of 
agricultural products play a leading role. Because the market has changed, it is no longer 
anonymous it became personalized and essentially motivated by what you can enjoy, 
which implies a willingness to participate and build its own experience. 
The Mediterranean diet global economic value is esteemed to represent 1.9% of the 
national GDP and the endogenous assets are esteemed to account for about 8% of 
national exports and above 12% of employment (Dieta Mediterrânica, 2014, p. 53). 
Despite being a small farmer, Portugal has natural conditions (climate and soils) to allow 
a competitive offer and a bid of excellence for agricultural products, namely wine, olive 
oil, milk, fruit, vegetables and forest products. The variety of Portuguese products found 
in the Mediterranean diet has the potential to meet the demand observed for local and 
national products which origin is a synonymous of quality, reliability and environment 
friend. 
However, to trust you need to know. To know that behind these products there is a 
history, a tradition, a way of being. There are people in love with what they do, commit-
ted to improving the quality and food safety of domestic agricultural products. Who 
166 Contributos para uma Avaliação do Investimento em Design no Setor Agroalimentar em Portugal
Faculdade de Arquitetura Universidade de Lisboa
most often choose to produce native species which make them the guardians of the 
biodiversity of a region, biodiversity that shapes the landscape and offers the resources 
required to differentiate and generate wealth for the local economy. Because more than a 
culinary program, Mediterranean diet is a way of life, a way of living and sharing the 
table, which is reflected in the production, preparation and tasting of the food (Petrini, 
2012, p.15). 
Design is a management process that starts at a close observation to develop solutions 
with and for people, taking into account technical, environmental and economic 
constraints associated. Through design we can develop partnerships, complement the 
offering, create educational activities to children and young people about the health 
benefits in eating the products of the season and the importance of the fruit’s life cycle to 
the region's biodiversity, promote the street markets or markets for farmers, with secure 
access and mobility in order to provide a warm and participating moment, contributing 
to improve the quality of life in the community and to boost the local economy. Because 
nowadays a sustainable company, even an agricultural one, means less and less a 
product’s offering and increasingly an immaterial offering that associates experiences, 
quality and wellness.
In general, the companies believe that design collaboration is an advantage but if they do 
not have means of measuring design’s cost/benefit, it will not be easy to understand 
design as an investment that brings value to business. 
Methodology
We started this study with a literature review of “Design value”, with special focus on 
Brigitte Borja de Mozota and Xenia Viladas work, by the Design Council that has been 
conducting different studies about design value, namely the report elaborated in 
cooperation with the University of Cambridge Company spending on design: exploratory 
survey of UK firms 2008, by Finbarr Livesey and James Moultrie, and implementing 
SMEs1  supporting programs, such as the Designing Demand and Design Leadership 
Programme. We would also like to highlight DME report - Design Management Europe 
by Gert L. Kootstra, the work developed by DBA Design Business Association and the 
recent project coordinated by Antti Pitkänen the Design Roi - measurable design. Also the 
different studies and programs elaborated or supported by the European Union in order 
to encourage the companies to invest in design, specifically the publications Design as a 
driver of user-centred innovation; Design for Growth & Prosperity and the European 
Design Innovation Initiative program - Measuring Design Value and the books of Robert 
Verganti, Roger Martin and John Thackara.
To work on this case study we propose to apply the Direct Observation method with 
mechanical support and Survey for data collection. With the former we want the data 
collection to take place on the company’s premises. The visit will include a brief presen-
tation of the research and the answer of a short survey, which aims to obtain information 
about the company's strategy, financial data - to apply to the financial indicators: ROI, 
ROA, payback and RODI. To characterize the company’s use of design we apply The 
Design Ladder, that consists in 4 steps: Non-design, Design as form-giving, Design as 
process and Design as strategy. And to characterize the vehicles used by companies to 
communicate their identity to the market we use the Visibility Vectors develop by Xenia 
Viladas: Products, Communication and the Spaces (Viladas, 2010, p.39).
Analysis
1 Small and medium-sized enterprises. 
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Up to now about 20 SMEs were visited, the vast majority located in Beira regions and in 
the regions of Oeste, Ribatejo, Alentejo and Porto. These companies produce olive oil, 
fruit, wine, rice, cheese and chocolate.
The data collected so far indicate that most of these companies do not have Balance 
Sheet and Income Statement – nor financial data which would allow to use certain 
financial ratios to evaluate the return on investment in design. They usually invest in 
design, but as a technical skill, because despite they are interested on design skills, they 
don’t know how it can add value to the business. Therefore, most of the SMEs visited are 
at step 1 and 2 of The Design Ladder this means that usually these companies do not use 
design or just use it from time to time design (Non-design), or use regularly design but in 
a perspective of a project conclusion (Design as form-giving).
Model
From the information obtained and based on our literature review and the management 
tool Balanced Scorecard, we built a model for investment evaluation in design, whose 
indicators depend on the objectives and targets to be achieved, and on the means 
available to evaluate them, so that they actually represent the purposes and the com-
pany's ability to accomplish and evaluate them. For as Deborah Mrazek ([sd], p.7) or 
Xenia Viladas (2010, p.141) stated when describing that even the most innovative 
companies, which usually are those that invest in design, have not accurate systems but 
define indicators according to the objectives and their capabilities. 
The model takes as its starting point the definition of a purpose that comes from the 
strategy followed by the objectives and targets to be achieved. Although the model is 
composed by several phases, the development process is not sequential, because all 
stages are related and will be adapted to achieve the objectives. A relationship of cause 
and effect that allows you to monitor the process and fine-tune or fix the path outlined 
in one or more stages whenever necessary (Fig. 1). 
The model consists of two categories of assessment, one with strategic guidelines and the 
other with performance indicators, both categories are defined according to the needs, 
capabilities and means that the company has to evaluate. The first category is dedicated 
to the strategic guidelines and includes the phases of Project, Objectives, Targets and 
Initiatives. 
The Project is a starting point for achieving certain goals outlined by the strategy. 
Objectives should focus on the creation of value based on the three pillars of sustainable 
development: social welfare, environmental friendliness and economic prosperity. 
Targets translate into value what you want to achieve at a pre-defined period of time. 
The Initiatives are the operationalization of the Project to achieve the Targets, namely 
the create of a program of activities where design is present through: Products that 
comprise the offer, Communication that comprises the corporate identity and Spaces 
where the company's activities are developed. In the second category the performance 
indicators include the Qualitative and Quantitative Metrics to evaluate the process and 
the Outcomes.
Case study - Silves, capital a laranja
Silves town is applying the design evaluation model in investment in the new brand - 
“Silves, capital da laranja”. Its goal is to give notoriety to orange and producers in that 
region by associating to the name of Silves, recognized for its tangible and intangible 
heritage, and to the quality and accuracy with which orange is produced.
The collaboration began with the presentation of the model and a joint work to think 
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and define all parameters that make up the model starting at the identification of 
Objectives focusing in the creation of value sustainable development: social welfare, 
environmental friendliness and economic prosperity (Fig. 2).
Conclusions
Generally, the companies usually invest in design, but as a technical skill, because despite 
they are interested on design skills, they don’t know how it can add value to the business. 
Design is a management process starts at a close observation to develop solutions with 
and for people, taking into account technical, environmental and economic constraints 
associated. Through design we can develop a narrative that shows that behind these 
products there is a history, a tradition, a way of being.
The model that we propose contextualizes the intervention of the design which can be of 
social, environmental and economic range and identifies its collaboration: product, 
communication and space. We believe that it can help the companies, and Silves town to 
evaluate the investment in design in the new brand, as well as to turn the collaboration 
in the development more profitable. It provides an overview that helps to focus on the 
essential and to monitor the development process.
Table 1: Application the model to evaluate the investment in design in the new brand 
– Silves, capital of the orange.
STRATEGY
 01. PROJECT    
 Silves, capital of  the orange    
 02. OBJECTIVES - Sustainable development  
References
Figura 1 - Model to evaluate the investment in design.
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Table 1 - Application the model to evaluate the investment in design in the new brand – Silves, 
capital of the orange.
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2nd International Meeting on Mediterranean Stone Pine for Agroforestry - AGROPINE 2016, 
Oeiras - Poster
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2ª Semana da Inovação, Salão Nobre. Reitoria. Universidade de Lisboa – Poster
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Revista Voz do Campo / Caderno Agrociência, Maio/Junho 2016
Consegue avaliar a colaboração do design?
Cooperfrutas um estudo de caso
Em Portugal por ano desperdiça-se cerca de 17% do que é produzido. 
Desde a produção até ao consumidor final a criação de resíduos atravessa todas as etapas 
e distribui-se do seguinte modo: Produção 32.2%, Indústria alimentar 7.5%, Distribuição 
28.9% e Consumidor 31.4%. As hortícolas, os cereais e os frutos são os produtos que 
mais contribuem para este resultado (Dieta Mediterrânica, 2014, p.19). 
O desperdício significa mais emissões de CO2 e um impacto negativo nos recursos 
disponíveis - consumo de água, de energia e utilização do solo. Para assegurar uma 
alimentação sustentável é necessário e urgente que tanto os consumidores como as 
empresas sejam sensibilizados a alterar comportamentos, nomeadamente reduzir 
consumos e reciclar materiais e produtos (Síntese das principais conclusões, 2012). 
Conceito que está na base da economia circular, que cria valor ao transformar o que é 
considerado resíduo num recurso, através da reutilização dos materiais e produtos 
existentes, permitindo deste modo um crescimento sustentável ao invés do modelo 
linear que tem vigorado até ao momento: “recolha, produção e eliminação” (A economia 
circular, 2014). 
A Cooperfrutas, uma organização de produtores de fruta localizada em Alcobaça, tem 
como prioridade garantir um padrão de qualidade dos seus produtos (Pera Rocha, Maçã 
nas variedades Gala, Reineta, Golden e Fuji e uma linha de purés de fruta de Maçã 
Alcobaça IGP e Pera Rocha DOP)  e o respeito pela biodiversidade da região. Com esse 
objetivo tem procurado orientar a sua atividade para uma economia circular, 
nomeadamente através não só da racionalização do consumo de energia elétrica mas 
também da produção de energia elétrica a partir de fontes renováveis. Recentemente 
apostou na compostagem, ou seja, no aproveitamento dos resíduos orgânicos que são 
produzidos durante a manipulação da fruta e que por ação de micro-organismos geram 
um composto que pode ser utilizado como fertilizante em jardins ou pequenas hortas.
O que se produz tem sempre subjacente aquilo em que se acredita e valoriza, que reflete 
a estratégia da empresa, comunicada permanentemente através dos 3 eixos de visibilidade 
propostos por Xenia Viladas (2010, p.39); os produtos ou serviços que comercializa, que 
são muitas vezes o primeiro contacto e impressão de uma empresa, a comunicação que 
compreende nomeadamente a imagem corporativa e o packaging e por último os espaços 
ou locais onde são desenvolvidas as atividades da empresa, que inclui o local de 
produção, escritórios, pontos de venda, acções de promoção, site e redes sociais. Com 
mais ou menos destaque o design está presente, é o elemento que corporiza a estratégia, 
que liga as pessoas à experiência e consequentemente ao produto e à empresa. De facto, 
ao criar uma narrativa que mostre que por trás dos produtos existe uma história, uma 
tradição, uma forma de estar, o design gera empatia e confiança e propõe algo que se faz 
em vez de algo que se vende (Hesseldahl, 2015, p.11), ou seja uma oferta imaterial, que 
não será facilmente substituída por dinheiro. É curioso que no Japão a palavra para 
traduzir o conceito de “ganhar confiança” seja uma apropriação de um termo agrícola 
que significa cuidar e preparar as raízes para serem novamente plantadas1 - nemawashi 
1 No original "To turn the roots". 
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(Thackara, 2006, p.43). Nesta perspetiva o design pode ajudar a alterar comportamentos, 
contribuir para melhorar a qualidade de vida e dinamizar a economia local. 
Contudo se a maioria das empresas não tem meios para medir o custo/benefício do 
design, será difícil entender o design como um investimento que acrescenta valor ao 
negócio. 
Com este estudo de caso pretende-se avaliar a colaboração do design no processo 
concreto de desenvolvimento de o novo produto da Cooperfrutas, o Composto 
Orgânico.
Figura 1 - Produção do Composto orgânico - Fotos Cooperfrutas.
Metodologia
O nosso modelo tem por base o trabalho desenvolvido por Borja de Mozota (2006), o 
Balanced Scorecard e os modelos HCD - Human-centered design e PMBOK 
desenvolvidos respectivamente pela IDEO e PMI2  (Dubberly, 2004, p74). 
O modelo tem como ponto de partida a definição de um propósito, que procede da 
estratégia, seguido dos objetivos e metas, que se pretendem alcançar. Muito embora o 
modelo seja composto por várias fases, o processo de desenvolvimento não é sequencial, 
porque todas as fases se relacionam e se vão adaptando até alcançar os objetivos. Uma 
relação de causa e efeito que permite monitorizar o processo e afinar ou corrigir, sempre 
que necessário, a trajectória delineada numa ou mais fases. 
O modelo é composto por duas categorias de avaliação, uma com orientações 
estratégicas e outra com indicadores de desempenho, ambas as categorias são definidas 
em função das necessidades, capacidades e meios que a empresa tem para avaliar. As 
empresas que investem em design, que são habitualmente as mais inovadoras, nem 
sempre têm sistemas precisos para medir o retorno do investimento em inovação/design, 
mas indicadores e objetivos que definem em função das suas capacidades (Viladas, 2010, 
p.25), visão também partilhada por Deborah Mrazek na publicação The holy grail of 
design measurement ([s.d.], p.7), onde descreve que o fundamental não é ter um sistema 
preciso para avaliar o retorno do investimento mas antes critérios - metas e métricas - 
que representem efetivamente os objetivos e as capacidades da empresa. E por Natália 
Plentz quando salienta que a selecção por uns métodos de avaliação em detrimento de 
outros depende do desenvolvimento e estratégia da empresa (2015, p.29). 
A aplicação do modelo inicia-se com a definição do Projeto, que emana das linhas que 
fundamentam a estratégia da empresa, seguida da descrição dos Objetivos, onde se é 
convidado a ponderar os benefícios não só para a empresa mas também para as pessoas 
e para o ambiente envolvente, permitindo assim orientar os Objetivos para a criação de 
valor sustentável. 
Ao descrever as fases necessárias para a execução de um determinado projeto, o modelo 
está a planificar o que se pretende e a planear a sua operacionalização, dá uma visão de 
conjunto que ajuda a focar no essencial, contextualiza a intervenção do design, que 
2 Project Management Institute. 
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Tabela 1 - Avaliação da colaboração do design no projeto de Composto Orgânico da Cooperfrutas.
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poderá ser de âmbito social, ambiental e económico e define a visibilidade dessa 
intervenção: produto, comunicação e ou espaço e permite ainda monitorizar a evolução 
e sempre que necessário a corrigir a trajectória.
Acreditamos que poderá ajudar as empresas a rentabilizar mais a colaboração do design 
no processo de desenvolvimento de um produto ou serviço.
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3º Seminário de Investigação, CIAUD, 
Faculdade de Arquitetura, Universidade de Lisboa, Lisboa, 2015
Contributions o evaluate design investment in Portuguese agro-food 
industry
Abstract
SMEs know that in a market that is essentially customized and motivated by emotions 
and experiences, the price is no longer the competitive advantage that interests, 
particularly the Portuguese SMEs of agro-food products. However design can help SMEs 
to create competitive advantages, because can add sensory and recreational qualities to 
the product and can also complement the offering with other services and products, 
creating partnerships and other opportunities of use and interest to the consumer, 
because in the end what people will keep and remember it will be moments, experiences 
and emotions that associated to the products. 
But if companies have no means to measure the cost/benefit is difficult to understand 
design as an investment. Particularly in the agro-food sector where Portugal has natural 
and cultural conditions that enable a competitive and offer excellence.
The purpose of this research is to raise awareness in the SMEs for the importance of 
management design, by evaluating the return on investment in design. Intend to do so 
by evaluating the return on investment design in a sector’s sample and with the results 
create a model to evaluating the investment in design, which can be used by SMEs.  
Development and/or Results
The data collected up to the moment show us that Portuguese agro-food usually invests 
in design as a technical skill, because in spite of its interest it actually does not know how 
to maximize design capabilities. Based on this information and on the Balanced 
Scorecard a prototype to evaluate design was created. The indicators depend on the 
objectives and targets to be reached and also on the means available to evaluate them. A 
total of 6 indicators were defined: Project, Objectives, Goals, Actions and Qualitative and 
Quantitative metrics.
The prototype plans the company’s strategy and allow contextualize the intervention of 
the design.
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UD15: Periphery and Promise, Universidade do Porto, Porto, 2015
Contributions to evaluate design investment in Portuguese agro-food 
industry
Abstract 
Portugal due to the combination of soil, climate and sea vicinity, has conditions to grow 
a genuine quality of agricultural products, which include wine, olive oil, milk, fruits, 
vegetables and forest products. These can be seen and tasted through the vegetables and 
fruit shape, colour, texture and flavour, unique features that distinguish its genuine 
character anywhere in the world (Projectar Portugal 1, 2013). 
The purpose of this research is to draw the SMEs attention for the importance of 
management design, by evaluating the return on investment in design in the Portuguese 
agro-food industry. We Intend to do so by evaluating the return on investment design in 
a sample of this sector in Portugal. And with these results create a model so that SMEs 
can evaluate the investment in design. 
Keyword(s): Agro-food, Design value, Investment, Return.
Introduction  
Due to its geographic localization Portugal benefits from a happy meeting among the 
Atlantic Ocean, the wind and the Sun, which allows to grow agricultural goods of great 
quality, namely fresh and fruit (Dieta Mediterrânica, 2014, p. 27 and p. 35).
The Mediterranean diet global economic value is esteemed to represent 1.9% of the GDP 
and the endogenous assets are esteemed to account for about 8% of national exports and 
above 12% of employment  (Dieta Mediterrânica, May 2014, p. 53). The Portuguese 
1  Amândio Santos, Presidente Pólo de Competitividade Agro-alimentar in Seminário Diplomático - Projectar 
Portugal, 2013. 
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usable agricultural area makes it difficult to reach production levels that allow competing 
on price, but in return provides access to niche markets, mainly driven by quality, 
distinction and social product liability (Dieta Mediterrânica, 2014, p.63). Thus, add value 
to agricultural products, particularly at Beira regions, where the offer is diverse, with 
great quality and PDO2 certified, was one of the themes approached in one of the 
conferences “Empreendedorismo Agrícola - Cultivar o Futuro” (Beiras descobrem o poder 
da maçã e das marcas DOP, Maio, 2014). According to Henrique Herculano one of the 
strategies that have been adopted by olive oil producers to promote and give visibility to 
the products is the participation in competitions (2012, p.13), because though olive oil is 
part of our daily lives the lack of knowledge that the consumers have about it influences 
their choice (idem, 2015, p.5). Design, due to its skills, can realize which are the 
company’s systemic features in order to identify value, add value and communicate value 
(Viladas, 2010, p.24) and from there develop partnerships, complement the offering, 
disclose the nutritional properties, the good they do to one’s health and the importance 
of seasonal crops to the environment. It can also identify who they are and how they 
produce, creating a narrative that shows the agricultural products route before reaching 
the final consumer. This creates closeness, trust and an offer that will not be easily 
replaced by money. Because nowadays a sustainable company, even an agricultural one, 
means less and less a product’s offering and increasingly an immaterial offering that 
associates experiences, quality and wellness. Manuel Castells defends that in the current 
context companies should choose to invest in intangible assets such as intellectual 
property, rather than tangible assets, because they will have greater flexibility to adapt to 
the current context regarded as a permanent connectivity move he calls Space of flows 
(Thackara, 2006, p.212).
This study was started with a “Design value” literature review, with special focus on 
Brigitte Borja de Mozota and Xenia Viladas work. Design Council, that begun this study, 
has been conducting different studies about design value, namely the report prepared in 
cooperation with the University of Cambridge - Company spending on design: exploratory 
survey of UK firms 2008, by Finbarr Livesey and James Moultrie. It has also been 
implementing SMEs supporting programs, such as the Designing Demand and Design 
Leadership Programme. We would also like to highlight DME report - Design 
Management Europe by Gert L. Kootstra, the work developed by DBA Design Business 
Association and the recent project coordinated by Antti Pitkänen: Design Roi - 
measurable design. And also the different studies and programs elaborated or supported 
by the European Union in order to encourage the companies to invest in design, 
specifically the publications: Design as a driver of user-centred innovation; Design for 
Growth & Prosperity and the European Design Innovation Initiative program - Measuring 
Design Value and Design-driven innovation by Robert Verganti and The Design of 
Business by Roger Martin books. All these show the design as a working process that 
draws solutions with and for people, integrating wherever possible all contributions in 
terms of the inherent economic, environmental and social limitations. Based on the 
needs, it may also create a vision, an ideal of what people would like to enjoy.
Methodology
To work on this case study we propose to apply the Direct Observation method with 
mechanical support and Survey for data collection. With the former we want the data 
collection to take place on the company’s premises, because we believe that personal 
2  40 products with PDO certification. PDO, Protected Designation of Origin. 
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knowledge is essential to involve SMEs in the research. The visit will include a brief 
presentation of the research and the answer of a short survey, which aims to obtain 
information about the company's strategy, financial data – to apply to the financial 
indicators: ROI, ROA, payback and RODI – and to characterize the company’s use of 
design we apply The Design Ladder, that consists in 4 steps: Non-design, Design as 
form-giving, Design as process and Design as strategy. And to characterize the vehicles 
used by companies to communicate their identity to the market we use the Visibility 
Vectors develop by Xenia Viladas: Products, Communication and the Spaces (Viladas, 
2010, p.39).
Up to now about 19 SMEs were visited, the vast majority located in Beira regions and in 
the regions of Oeste, Ribatejo, Alentejo and Porto. These companies produce olive oil, 
fruit, wine, rice, cheese and chocolate.
Analysis
The data collected so far indicate that most of these companies do not have Balance 
Sheet and Income Statement – nor financial data which would allow to use certain 
financial ratios to evaluate the return on investment in design. Nevertheless, they invest 
usually in design as a technical skill, because though they are interested on design skills, 
they are completely unaware about how it can add value to the business. Therefore, most 
of the SMEs visited are at step 1 and 2 of The Design Ladder this means that usually these 
companies do not use or just use from time to time design (Non-design), or use regularly 
design but in a perspective of a project conclusion (Design as form-giving).
The Balanced Scorecard is an assessment tool for a given project. Commonly used by 
managers resembles a dashboard composed of a set of measuring instruments which 
allow to check the evolution of a given project for a given period of time. Usually it 
consists of Financial Perspective, Customers Perspective to measure customer satisfaction 
and loyalty. Internal Perspective to measure the value associated to the product by the 
customer through innovation variables, quality and after-sales service. And Learning 
Perspective to verify the level of training, motivation, information sharing and skills 
acquired by employees.
These indicators are not binding, Brigitte Borja de Mozota, for example, suggested in her 
study other indicators (2006, p.45) to evaluate the design of the activity: 1. Design as 
differentiator (consumer value perspective) 2. Design as integrator (performance value 
perspective), 3. Design as transformer (the learning perspective) and 4. Design as good 
business (the financial value perspective).
From the information obtained and based on the Balanced Scorecard and the work of 
Brigitte Borja de Mozota (2006) in The Four Powers of Design: The Value Model in Design 
Management we built a prototype for investment evaluation in design, whose indicators 
depend on the objectives and targets to be achieved, and on the means available to 
evaluate them, so that they actually represent the purposes and the company's ability to 
accomplish and evaluate them. For as Deborah Mrazek ([sd], p.7) or Xenia Viladas 
(2010, p.141) stated when describing that even the most innovative companies, which 
usually are those that invest in design, have not accurate systems but define indicators 
according to the objectives and their capabilities. 
All in all six indicators were defined, the first indicator Project implies a strategic 
reflection, that is the determination of the main guidelines supporting the company’s 
activity.
The second indicator Objectives, include what you want to achieve with the project, 
which can be of social, environmental and economic context.
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Targets is the third indicator, it determines the results to be obtained for a given period 
of time. 
Initiatives are the indicator that follows describes the steps that will have to be taken to 
achieve the proposed objectives. The design shows through the Visibility Vectors that are 
usually used to communicate the company's strategy: Products, Communication and the 
Spaces (Viladas, 2010, p.39).
Finally the Qualitative and Quantitative Measures for measuring results.
Based on the prototype we have created projects, objectives, targets and actions to reach 
the objectives and the most appropriate metrics to measure them. In general all 
companies have shown interest in applying the prototype, in particular Orivárzea and 
Cooperfrutas where the indicators adjustment phase has already been started for 
monitoring and evaluation of design.
The prototype will be the planning of the company’s guidelines for a certain period of 
time. This will not only contextualize the intervention of the design, which can be of 
social, environmental and economic context, but also establish the visibility of that 
intervention: products, communication and the space. We believe that it will help the 
companies to realize the design added value contribution and increase their skills to turn 
it profitable.
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2º Simpósio Nacional do Castanheiro, Vila Pouca de Aguiar, 2015
Design para acrescentar valor à produção nacional de castanhas 
(Publicado apenas o Resumo no livro de Resumos)
Resumo/Poster
Portugal usufrui de um encontro feliz entre o Oceano Atlântico, o vento e o Sol, 
condições naturais que permitem produzir hortícolas, frutas e produtos da floresta de 
grande qualidade. Recursos sustentáveis que podem dar acesso a nichos de mercado, 
essencialmente motivados pela origem, notoriedade e responsabilidade social dos 
produtos, que caracterizam aliás, a tendência actual em transformar refeições em 
experiências e momentos de bem-estar, motivados por uma sociedade cada vez mais 
informada sobre a importância de uma alimentação equilibrada para a saúde. 
O design, pelo seu processo de trabalho, pode colaborar, pode ser um parceiro da 
empresa no desenvolvimento de oferta que vá ao encontro das necessidades e 
expectativas das pessoas. Porque ao ser capaz de fazer analogias, partilhar e gerir 
informação, o design consegue traduzir benefícios em experiências, agregar qualidades 
sensoriais e lúdicas e complementar o fruto com outros produtos ou serviços, tendo em 
conta o impacto social, ambiental e económico que a solução pode representar. Criando 
deste modo outras possibilidades de escoamento da produção e de interesse para o 
consumidor e acrescentando um valor que não será facilmente substituído por dinheiro. 
Porque no final o que as pessoas guardam são momentos e emoções que associam a 
produtos.
Palavras chave: Castanha portuguesa, Valor do design, Investimento, Retorno
Abstract
Portugal enjoys a joyful gathering among the Atlantic Ocean, the wind and the sun, 
these natural conditions allow the production of vegetables, fruits and forest products 
with great quality. Sustainable resources that can provide access to niche markets, 
essentially motivated by the origin, the notoriety and the social responsibility that 
characterize the actual trend to transform meals into experiences and wellness moments, 
inspired by a society increasingly informed about the importance to your health of a 
balanced diet.
Design, due to its work process, can collaborate, can be a company's development 
partner in developing an offer that meets the needs and expectations of people. Being 
able to produce analogies to share and manage information, design can translate benefits 
into experiences, it can put sensory and recreational qualities together and complement 
the fruit with other products or services taking into account the social, environmental 
and economic impact that the solution may represent. Thus, it creates other 
opportunities of production flow and of interest to the consumer and adds a value that 
will not be easily replaced by money. Because in the end what people keep in mind are 
moments and emotions which they associate to products.
Keywords: Portuguese Chestnut, Design Value, Investment, Return
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Setembro que enche o celeiro dá um triunfo ao rendeiro.
Ditado Popular, Festas e Tradições Portuguesas, Festas setembro e outubro, 2003, p.73.
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Revista Voz do Campo / Caderno Agrociência, Agosto/Setembro 2015
Design para acrescentar valor à fruticultura e horticultura
Introdução
Portugal devido à sua localização geográfica, usufrui de um encontro feliz entre o 
Oceano Atlântico, o vento e o Sol, que permite uma produção de grande qualidade nos 
produtos agrícolas, nomeadamente nos frescos e frutas. No entanto, para ter confiança é 
necessário conhecer. Conhecer que por trás destes produtos existe uma história, uma 
tradição, existem pessoas empenhadas em melhorar a qualidade e a segurança alimentar 
dos produtos agrícolas, porque o que se produz tem sempre subjacente aquilo em que se 
acredita e valoriza.
De uma forma geral, as empresas sentem as vantagens da colaboração do design, 
contudo, a maioria não tem meios para avaliar o retorno desse investimento. Com este 
estudo de casos pretende-se desenvolver um modelo que permita avaliar o retorno do 
investimento em design no sector agroalimentar português.
Palavras-chave: Design, Agroalimentar, Investimento, Retorno
Desenvolvimento
Pela sua dimensão, o sector agrícola português dificilmente terá capacidade para atingir 
níveis de produção que lhe permitam competir com base no preço, mas em 
contrapartida usufrui de uma qualidade ímpar que lhe dá acesso a nichos de mercado, 
essencialmente motivados pela qualidade, distinção e responsabilidade social do 
produto, como é aliás mencionado no estudo Dieta Mediterrânica (2014, p.63). 
O design, pelas suas competências, pode perceber quais são os recursos sistémicos da 
empresa que permitam identificar valor, agregar valor e comunicar valor (Viladas, 2010, 
p.24) e a partir daí dar a conhecer não só as propriedades nutritivas dos produtos e a 
importância da sazonalidade das culturas para o ambiente, mas também quem os 
produz, compondo uma narrativa que mostre o percurso que fazem até chegar ao 
consumidor final, de modo a criar proximidade, confiança e uma oferta, que não será 
facilmente substituída por dinheiro. Porque nos nossos dias uma empresa sustentável, 
mesmo uma empresa agrícola, significa cada vez menos venda de produtos e cada vez 
mais uma oferta imaterial a que se associam experiências e bem-estar.
O Design Council que iniciou a sua atividade em 1944, como resposta do governo de 
Winston Churchill para estimular o crescimento da economia inglesa no pós-guerra, 
tem ao longo da sua atividade desenvolvido vários programas de apoio às empresas, 
nomeadamente o Design Leadership Programme para PME, que em 2012 constatava que 
por cada libra investida em design o negócio tinha recuperado 20£, aumentado o lucro 
em cerca de 4£ e recuperado cerca de 5£ com o aumento das exportações, e o Designing 
Demand outro programa que em 2012 estimava que 9 em cada 10 empresas 
reconheceram o design como recurso estratégico para o sucesso da empresa e 
melhoraram as suas vendas em cerca de 14% acima da previsão inicial. Mais 
recentemente na Irlanda o programa Action Plan for Jobs promovido pelo Governo, 
inclui o Irish Design 2015 cujo objetivo é alcançar novas abordagens através do design. 
Com o apoio da AAPIM e da COTHN temos tido reuniões com empresas, que são 
compostas pela apresentação da investigação, o convite para responder a um 
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questionário e a cedência do Balanço e Demonstração de Resultados ou de dados 
financeiros que permitam avaliar o retorno do investimento e os gastos com design. Para 
caracterizar a colaboração do design junto da empresa, aplicamos o modelo Design 
Management Staircase, que define 4 níveis: No design management, Design Management 
as Project, Design Management as Function e Design Management as Culture (Kootstra, 
2009, p.12) e para circunscrever a acção do design, os eixos de visibilidade que o design 
utiliza para comunicar a estratégia da empresa (Viladas 2010, p.39): produtos ou serviços 
que vende, que são muitas vezes a primeira impressão que temos de uma empresa, 
comunicação que compreende a identidade corporativa e por último espaços ou locais 
onde são desenvolvidas as atividades da empresa. 
Até ao momento podemos verificar que a maioria das empresas investe em design, mas 
na perspetiva de uma aptidão técnica, porque embora tenham interesse desconhecem 
como podem rentabilizar as suas competências. De facto o design pode desenhar 
soluções com e para as pessoas, integrando sempre que possível todos os contributos em 
função das limitações económicas, ambientais e sociais inerentes, como descrito no 
estudo da União Europeia – Design as a driver of user-centred innovation (2009). Ou 
pode, com base nas necessidades, criar uma visão, um ideal do que gostariam de 
desfrutar como defende Roberto Verganti em Design driven innovation (2009). Contudo, 
se as empresas não têm meios para medir o custo/benefício, será difícil entender o 
design como um investimento que acrescenta valor. 
Com base na informação recolhida e a partir do Balanced Scorecard construímos um 
protótipo para avaliação do investimento em design, tendo em conta que se as empresas 
não têm meios que lhes permitam avaliar o investimento em design, ter-se-á que 
encontrar indicadores adequados às suas necessidades, como defende Deborah Mrazek 
([et al, s.d.], p.7) ou Xenia Viladas (2010, p.141) quando descreve que mesmo as 
empresas mais inovadoras, que habitualmente são as que investem em design, não têm 
sistemas precisos mas indicadores e objetivos em função das suas capacidades. 
Nas últimas visitas que efectuámos, temos apresentado o protótipo e, decorrente da 
informação que conseguimos obter, construímos para cada empresa, um exercício de 
avaliação do investimento em design. De uma forma geral todas as empresas se 
mostraram interessadas em aplicar o protótipo, em particular a Orivárzea e a 
Cooperfrutas onde já iniciámos a fase de afinação dos indicadores para avaliação do 
retorno do investimento em design.
Conclusão
Quando uma empresa desenvolve e coloca algo no mercado, comunica acima de tudo 
princípios e práticas pelas quais orienta o seu negócio, que poderá ou não mobilizar 
pessoas, pessoas porque o mercado mudou, deixou de ser anónimo para se tornar 
personalizado e essencialmente motivado pelo que se poderá desfrutar, que implica uma 
vontade em participar e construir a própria experiência. O design pelo seu processo de 
trabalho pode desenvolver soluções adequadas às necessidades, muitas vezes 
antecipando-as, tendo em conta o impacto económico, ambiental e social que poderá 
causar, pois o objetivo do design é dar um significado ao que desfrutamos. Porque no 
final o que se guarda são momentos e emoções que se podem ou não associar a 
produtos. Não é o que fazemos quando escolhemos a maçã de Alcobaça, a laranja do 
Algarve ou o ananás dos Açores?
Contributos para uma Avaliação do Investimento em Design no Setor Agroalimentar em Portugal
Faculdade de Arquitetura Universidade de Lisboa
195
Referências Bibliográficas
Dieta Mediterrânica - Valor Económico e Perspetivas de Sustentabilidade, Conferência “O valor 
económico e sustentável da dieta mediterrânica”, Espírito Santo Research, Maio 2014
VILADAS, Xenia, Managing Design for Profits, Indexbook, 2010
Designing Demand: Make design deliver lasting success for your business, Solutions for business 
Funded by government, Design Council, 2010
Design delivers for business, Design Leadership Programme, Design Council, September 2012 
[Internet] Disponível em http://www.designcouncil.org.uk/ [consultado em 17/10/2011] 
[consultado em 10/9/2013]
Irish Design 2015 [Internet] Disponível em http:// http://www.irishdesign2015.ie/ [consultado em 
10/5/2015]
KOOTSTRA, Gert L., The incorporation of design management in today’s business practices An 
analysis of design management practices in Europe, DME, 2009, [Internet] Disponível em http://
www.beda.org/index.php/resources/item/121-design-management [Consultado em 19/10/2011] 
Design as a driver of user-centred innovation, Commission of the European Communities, 2009 
[Internet] Disponível em http://ec.europa.eu/index_en.htm [consultado em 17/10/2011]
VERGANTI, Roberto, Design-driven innovation, Harvard Business Review Press, 2009 
MRAZEK, Deborah, Lucente, Sam, Sato, Steve, Menter, Adam, Wai, Conrad, Wakid, Katherine, 
Hartley, Philip, The holy grail of design measurement, HP, ([s.d.], [Internet] Disponível em http://
satopartners.com/our-insights/ [consultado em 19/10/2013]
 
196 Contributos para uma Avaliação do Investimento em Design no Setor Agroalimentar em Portugal
Faculdade de Arquitetura Universidade de Lisboa
Contributos para uma Avaliação do Investimento em Design no Setor Agroalimentar em Portugal
Faculdade de Arquitetura Universidade de Lisboa
197
10
3º Simpósio Nacional da Fruticultura (CITAB/UTAD, APH e COTHN), Vila Real, 2014
Como pode o design acrescentar valor à fruticultura?
Resumo
O design é o elemento que faz a ponte entre a criatividade e a inovação, que transforma o 
invisível em visível. O design pode ajudar as PME a desenvolver vantagens competitivas 
que lhes proporcionem um posicionamento sustentável, porque é acima de tudo uma 
ferramenta de gestão dos constrangimentos sociais, económicos e ambientais do 
projecto, em virtude dos contributos de todos na identificação do problema, na análise e 
elaboração de ideias e conceitos, de modo a fomentar um pensamento crítico e 
construtivo, para que a solução seja entendida não como uma proposta, mas sim como 
um compromisso, assumido e compreendido por todos os intervenientes. 
Mas para que os decisores económicos, as empresas e até os designers aceitem o design 
como um parceiro do negócio é necessário primeiro que seja entendido como um 
investimento e não como uma despesa e para isso é necessário poder avaliar numa 
linguagem acessível a empresas e designers o custo/benefício do investimento em design. 
O propósito deste estudo de casos é o de contribuir para sensibilizar as PME do sector 
agro-alimentar a investirem em design. Um investimento que para além do retorno, 
pode também significar um activo estratégico para as PME. 
Palavras chave: Agro-alimentar, Valor do design, Investimento, Competitividade 
Introdução
Num mercado que deixou de ser para todos para passar a ser o do António, da Maria, do 
Francisco e da Luísa, essencialmente motivado por emoções e experiências, o preço 
deixou de ser a única vantagem competitiva possível, ou que interessa às PME 
portuguesas, porque nos nossos dias a maioria das pessoas, mesmo quando adquirem 
fruta, compram emoções, momentos e experiências. O design, pelo seu processo de 
trabalho, pode ligar o produto com o que o rodeia, realçando as suas qualidades e 
especificidades, nomeadamente a sua origem e a responsabilidade social de quem o 
produz, pode também agregar qualidades lúdicas e sensoriais, complementar o produto 
com outros produtos, serviços e parcerias, de modo a criar outras oportunidades de 
oferta e de interesse para o consumidor, acrescentando um valor que não será facilmente 
substituído por dinheiro, capaz de criar um posicionamento único e sustentado para a 
empresa. 
No estudo realizado pela Universidade de Cambridge em 2010 (Value of Food & Drink 
Manufacturing to the UK, 2010),  sobre o valor económico do agro-industrial no Reino 
Unido, constatou-se que a competitividade do sector residia na vontade empreendedora 
que tinha sabido manter, mesmo na situação de crise financeira que a Europa ainda 
atravessa. Tal capacidade de resiliência deve-se ao investimento efectuado em novos 
métodos de trabalho e em inovação, desenvolvidos em estreita colaboração com 
atividades de I&D, nomeadamente com design, que tem ajudado a produzir oferta 
adequada para uma sociedade cada vez mais informada sobre os benefícios para a saúde 
de uma alimentação saudável.  
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A percepção que o contributo do design faz diferença tem feito com que existam várias 
iniciativas para dar um valor ao design. A OCDE1  relatório Enhancing the 
competitiveness of SMEs 2 through innovation 2000 destaca o investimento em design 
como fundamental para criar vantagens competitivas e considera que de todos os 
investimentos em I&D3 o do design é provavelmente o que terá um menor custo face ao 
impacto e retorno para a empresa. Por sua vez, a União Europeia no documento Design 
as a driver of user-centred innovation 2009, entende o design como uma ferramenta de 
gestão e destaca a necessidade das empresas investirem em inovação para ultrapassarem 
a actual crise financeira, mas constata que se verifica exactamente o contrário no meio 
empresarial, em particular nas PME. Tendo criado recentemente uma área de apoio ao 
design - European Design Innovation Initiative, e convidado uma equipa de designers a 
elaborarem um estudo dirigido a empresas, organizações, designers e ensino do design, 
sobre como se deve utilizar e integrar o design numa empresa ou organização - Design 
for Growth & Prosperity - Report and Recommendations of the European Design 
Leadership Board, (2012). Em Março de 2012 apresentaram a plataforma European 
Design Innovation Initiative, que por sua vez lançou o programa Measuring Design Value. 
O Design Measuring Value,4 tendo por base o Manual Frascati 5, pretende identificar 
parâmetros que possibilitem avaliar o contributo do design para a economia, de modo a 
construir um modelo de boas práticas que caracterize a contribuição do design para o 
crescimento da macro-economia e do PIB (WP1, 2012, p. 12). O grupo de estudo 
defende que até ao momento não existe nenhuma relação de causa e efeito entre o 
investimento num activo intangível e o seu resultado económico. Contudo constatam 
que apesar de não ser a condição suficiente para o sucesso, o investimento em design é 
fundamental para incrementar oferta adequada às necessidades das pessoas e para 
diminuir custos com produção.
Se de facto as PME do sector agro-alimentar português não têm meios para medir o 
custo/benefício do design, será difícil entender o design como um investimento que 
acrescenta valor (tangível e intangível) ao negócio. Com este estudo de casos pretende-se 
criar um modelo que permita avaliar o retorno do investimento em design no sector 
agro-alimentar e deste modo sensibilizar as PME deste sector a entenderem o design 
como uma competência que acrescenta valor ao negócio.
Desenvolvimento 
“There is a link between design and better business performance.”6 
(The Value of Design, Factfinder report, Design Council, 2007, p.11)
Quando escolhemos a “laranja do Algarve” ou a “cereja do Fundão”, estamos a optar 
pelas suas qualidades e propriedades nutritivas, mas também por valores imateriais que 
nos remetem para momentos, emoções e experiências (Sol, doce, praia, natureza, serra, 
confiança, satisfação, etc). De facto nos nossos dias os mercados são cada vez menos 
motivados por produtos e cada vez mais por experiências, o que significa que para lá da 
qualidade da oferta a empresa deverá também ser capaz de associar qualidades lúdicas e 
1 OCDE - Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico. 
2 SME - Small and minimum enterprise.
3 I&D - Investigação & Desenvolvimento. 
4 http://www.measuringdesignvalue.eu/ 
5  O Manual Frascati teve como objetivo criar critérios de avaliação de R&D, de modo a poder-se desenvolver 
dados estatísticos e estudar a evolução da atividade. O Manual Frascati foi desenvolvido pela OCDE em 1963 
em Frascati, Itália. 
6  "Existe uma ligação entre o design e o sucesso nos negócios." Tradução livre da autora. 
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cognitivas, que se reflectirão nos seus ativos e rácios financeiros. Em particular neste 
sector, onde de uma forma geral a alimentação passou a ser essencialmente encarada 
como um momento de degustação de sabores e aromas, onde se dá grande importância à 
origem, ao modo de produção e preparação dos produtos agrícolas. Sem darmos conta o 
design está presente no nosso dia-a-dia, é o elemento que liga as pessoas à experiência e 
consequentemente ao produto e à empresa, de facto através do design podemos 
compreender melhor quais são as necessidades e expectativas das pessoas quando 
adquirem um produto e podemos trabalhar com base nesses pressupostos (Verganti, 
Design’s role in innovation, 2010) e colaborar com as PME que se dedicam à fruticultura 
a desenvolverem vantagens competitivas. 
Portugal reúne condições únicas, naturais e culturais, que permitem uma oferta distinta 
e de excelência nos produtos agrícolas, nomeadamente nos hortícolas e frutas, onde 
destacamos as frutas com certificação 7, designadamente a castanha e os produtos da 
floresta, nomeadamente a produção de mel e frutos silvestres que segundo o Eurostat 
Forestry 20118 representam para Portugal uma importante fonte de rendimento e uma 
oportunidade para criar oferta competitiva , utilizando recursos próprios e renováveis.
Mas será que as PME produtoras de frutas em geral e em particular as que produzem 
fruta  DOP usufruem do potencial do design para acrescentar valor? 
A convite do Design Management Europe, Gert L. Kootstra (2009) desenvolveu um 
estudo sobre a integração do design nas empresas europeias e pode verificar que as 
empresas que apresentavam melhor desempenho económico foram as que na maioria 
integraram o design na gestão da empresa, tendo o investimento sido feito de forma 
proporcional à dimensão da empresa. A grande maioria aumentou em cinco anos o 
volume de negócios, por vezes até em mais de 25%. O estudo constatou ainda que as 
probabilidades para incorporar o design na atividade da empresa está diretamente 
relacionado com o número de colaboradores da empresa. Contudo também se apercebeu 
que de um modo geral as empresas não estão convencidas da capacidade do design para 
acrescentar valor ao negócio, porque não sabem como utilizar e avaliar o investimento 
em design, pelo que para além do obstáculo habitual, que são os custos com design, 
devemos considerar como principal barreira para a utilização do design o fator 
desconhecimento. Assim sendo o relatório aconselha a promover formação e consultoria 
na área do design e adequada às necessidades da empresa, Kootstra acredita que com 
conhecimento e os recursos necessários as empresas terão maior disponibilidade para 
investir em design. Também o relatório de Finbarr Livesey e James Moultrie (2009) sobre 
investimento em design no Reino Unido, indica que os gastos com design são 
proporcionais à dimensão da empresa, quanto maior é a empresa maior é o valor gasto 
em design, sendo que as micro-empresas apresentaram um investimento em design 
bastante reduzido e somente 25% consideraram tê-lo feito. O relatório conclui que a 
dificuldade para avaliar e monitorizar o investimento em design é a principal barreira 
para não se utilizar este recurso na gestão diária de uma empresa. E sugere a participação 
de todos, empresas, designers, gestores e decisores, para elaborarem um modelo de 
avaliação fácil e acessível, para que a avaliação e monitorização do investimento se torne 
numa prática comum nas empresas, tal como sucede com outras ferramentas de gestão. 
Foi também para tentar colmatar esta situação e explicar a empresas e designers a mais 
7  Ameixa d'Elvas, Amêndoa Douro, Ananás dos Açores/São Miguel, Anona da Madeira, Castanha da Terra 
Fria, Castanha de Padrela, Castanha dos Soutos da Lapa, Castanha Marvão-Portalegre, Cereja da Cova da 
Beira, Cereja de São Julião-Portalegre, Citrinos do Algarve, Maçã Bravo de Esmolfe, Maçã da Beira Alta, 
Maçã da Cova da Beira, Maçã de Alcobaça, Maçã de Portalegre, Maçã Riscadinha de Palmela, Maracujá dos 
Açores/S. Miguel, Pêra Rocha do Oeste e Pêssego da Cova da Beira. 
8 Eurostat Forestry in the EU and the world 2011, p.24. 
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valia do investimento em design que nasceu em 2011o Design Roi - Measurable Design. 
O Design Roi - Measurable Design acredita que o modelo contribuirá para melhorar a 
comunicação entre designers e empresas, nomeadamente micro-empresas e PME, 
defende no entanto que não terá grande utilidade para as empresas que já integram o 
design, nomeadamente as grande empresas que têm muitas vezes competências na área 
da gestão do design e indicadores próprios para avaliar o desempenho do design. 
O Design Council que iniciou a sua atividade em 1944, como resposta do governo de 
Winston Churchill para estimular o crescimento da economia inglesa no pós-guerra, 
tem ao longo da sua atividade desenvolvido vários programas de apoio às empresas, 
nomeadamente o programa Design Leadership Programme destinado às PME, que em 
2012 constatava que por cada libra investida em design o negócio tinha recuperado 20£, 
aumentado o lucro em cerca de 4£ e recuperado cerca de 5£ com o aumento das 
exportações. O Designing Demand outro programa promovido pelo Design Council 
também em 2012 estimava que 9 em cada 10 empresas que recorreram ao programa 
reconheceram o design como recurso estratégico para o sucesso da empresa e 
melhoraram as suas vendas em cerca de 14% acima da previsão inicial. Por sua vez a 
DBA Design Business Association9 que nasceu em 1986 no Reino Unido para reconhecer, 
promover e premiar a intervenção do design no crescimento económico de um negócio, 
acredita que a forma mais eficaz de comunicar o valor do design é medir a sua real 
contribuição e divulgá-la, o que acontece através dos prémios anuais DBA Design 
Effectiveness Awards. A avaliação é feita por projecto e é efectuada através da análise de 
dados preferencialmente apresentados em percentagem, que mostrem de forma 
inequívoca a causa e efeito entre a solução apresentada pelo design e o beneficio para o 
negócio.
Xenia Viladas entende o “valor do design” como o "paradoxo do design", ou seja, a 
contradição que existe entre as vantagens percebidas do investimento em design e ao 
mesmo tempo a relutância que existe em investir em design. No dia em que o design 
provar o seu custo/benefício, o paradoxo acaba e o design passa a ter uma relação mais 
fácil com as empresas (s.d., p.1). Também defende que as empresas mais inovadoras nem 
sempre têm sistemas precisos para medir o retorno do investimento em inovação/design, 
mas indicadores e objetivos previamente definidos para um dado período de tempo, tais 
como: aumentar as vendas em x % em y meses, aumentar a quota de mercado em x % 
em y meses, reduzir os custos de produção com o redesign do produto em x % em y 
meses, o número de patentes e registos de marcas, de prémios de design e o payback 
(Viladas, 2010, p.141). Para Xenia Viladas (idem, 2010, p.24) o contributo do designer 
será o de entender quais são os recursos que diferenciam a empresa e de que modo é que 
esses recursos podem identificar, agregar e comunicar valor. Ou seja o design deverá ter 
a capacidade de gerir e desenvolver soluções que acrescentem valor para a PME, tendo 
por base o entendimento dos constrangimentos associados ao projecto e o contributo de 
todos os envolvidos na procura do posicionamento único, nomeadamente através das 
qualidades e benefícios para a saúde da ingestão de frutas, a origem, modo de produção 
e conhecimento do negócio. 
Pretende-se abordar este estudo de casos tendo como referência a análise do retorno do 
investimento em design numa amostra de PME do sector agro-alimentar localizada nas 
regiões Centro e Alentejo (NUT 2), que compreendem respectivamente as sub-regiões: 
Beira Interior Norte, Serra da Estrela, Cova da Beira, Beira Interior Sul e Pinhal Interior 
Sul, Médio Tejo, Alto Alentejo, Alentejo, e Lezíria do Ribatejo, que se inserem na 
9 http://www.dba.org.uk/. 
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unidade territorial NUT 310 . Propõe-se que o estudo de casos compreenda 3 anos de 
atividade e tenha como base a utilização de alguns indicadores financeiros, como o ROA, 
o ROI, o payback e o rácio RODI desenvolvido pelo Design Council (Design Returns 
2004-08). 
Pela sua dimensão o sector agrícola português dificilmente terá capacidade para atingir 
níveis de produção que lhe permitam competir com base no preço, mas em 
contrapartida usufrui de uma qualidade ímpar que lhe dá acesso a nichos de mercado, 
essencialmente motivados pela qualidade, distinção e responsabilidade social do 
produto. A grande maioria dos produtos agro-alimentares fazem parte da “dieta 
mediterrânica”, que mais do que um programa gastronómico, significa um modo de 
vida, uma forma de estar e de partilhar a mesa, que se reflecte na produção, preparação e 
degustação dos alimentos. Elevada recentemente pela UNESCO a Património Cultural 
Imaterial da Humanidade, a “dieta mediterrânica” é uma excelente oportunidade para 
diferenciar o produto nos mercados, através da criação de oferta distinta e de fomentar 
parcerias que complementem e se possível agreguem valores sensoriais e lúdicos aos 
produtos.
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Design para valorizar a produção agrícola local
Design for local agriculture production value 
Resumo
Design é o elemento que liga as pessoas à experiência de consumo e à empresa, que faz a 
ponte entre quem pede, paga, desenvolve, produz, vende, compra e consome. O processo 
de design fomenta o envolvimento de todos na análise e elaboração de ideias e conceitos, 
de modo a que a solução seja entendida não apenas como uma proposta, mas sim como 
um compromisso, assumido e compreendido por todos os intervenientes. Só assim será 
possível transformar ideias em conceitos e por fim em produtos, que incorporem valores 
sensoriais e lúdicos, que não só respondam às necessidades mas que também sejam 
inspiradores para as pessoas e aumentem a cadeia de valor da empresa. 
Palavras-chave Agricultura, Local, Frescos, Sustentabilidade, Design
Abstract
Design is the element that links people to the consumption experience and to the 
company, that who makes connection between who asks, pays, develops, produces, sells, 
buys and uses. The design process promotes the participation of all in the analysis and 
development of new approaches and concepts, so that the solution is understood not 
only as a proposal, but also as commitment, accepted and understood by all 
stakeholders. Only that way will it be possible to turn ideas into concepts and eventually 
into products that incorporate sensory and recreational values, which not only meet the 
requirements but also inspire people and increase the company's value chain.
Keywords Agriculture, Local, Fresh, Sustainability, Design
Desenvolvimento 
Sejam quais forem os nossos hábitos alimentares, todos produzem resíduos, desde o 
início até ao consumo final do produto1 e causam de algum modo impacto no ambiente. 
Por ano na EU27 são produzidas cerca de 81Mt de embalagens (incluindo embalagens 
de alimentos), contudo estima-se que o desperdício alimentar produza 3 vezes mais 
emissões de C02 do que as embalagens alimentares (Assessment of resource efficiency in 
the food cycle, 2012, p.50). 
Comprar frutas e produtos hortícolas locais tem um efeito muito positivo no tecido 
socioeconómico de uma região e contribui para reduzir as emissões de C02 com os 
transportes, produção de embalagens e desperdício alimentar. Comprar frutas e 
hortícolas aos agricultores locais, permite escoar a produção, aumentar a biodiversidade 
da região, possibilitar o consumo de frutas e produtos frescos, criar oportunidades de 
negócio e de emprego e valorizar as explorações agrícolas locais.
Num estudo realizado no Reino Unido em 2012 pela Making Local Food Work, cujo 
objetivo foi desenvolver boas práticas para os agricultores conseguirem vender 
localmente os seus produtos, cerca de 78% dos inquiridos consideraram ser importante 
1 http://www.eea.europa.eu/pt/themes/households/intro 
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apoiar os agricultores da região, porque dinamiza o comércio local, gera movimento na 
rua, liga as pessoas à comunidade e melhora de forma geral a qualidade de vida e a 
economia local. No entanto admitem que na prática têm alguma dificuldade em alterar 
rotinas e acabam por adquirir os produtos em estabelecimentos que proporcionem um 
acesso mais fácil e rápido. Mas o principal motivo para que a vontade se torne acção, diz 
respeito há pouca ou nenhuma informação, sobre onde se podem adquirir as frutas e 
hortícolas produzidos localmente e como é feita a certificação de qualidade desses 
produtos. O estudo sugere que para alterar rotinas é fundamental que as pessoas tenham 
confiança nos produtos frescos locais. Ter confiança implica ter conhecimento sobre os 
benefícios para a saúde em consumir frutas e produtos hortícolas frescos, ter informação 
sobre a origem, validade,  preço e segurança sobre a sua qualidade, certificação e direitos 
do consumidor. No Japão a palavra nemawashi simboliza ganhar confiança. Nemawashi 
é um termo de origem agrícola que traduz o acto de cuidar e preparar as raízes para 
serem novamente plantadas e que literalmente significa "voltar às raízes"2  (Tackara, 
2006, p.43). Numa sociedade cada vez mais informada sobre os benefícios de uma 
alimentação saudável, com grande variedade de oferta e em constante renovação, ter 
confiança na proveniência dos produtos é essencial no mercado actual, onde sobressai 
uma tendência para transformar refeições em experiências de degustação, em momentos 
de qualidade e de bem-estar que se traduz no conceito “Slow food”. Porque apesar das 
condições de vida terem melhorado significativamente, percebemos afinal que a ciência 
não tem, pelo menos neste momento, respostas para tudo, para todas as ameaças que a 
humanidade poderá ou já está a sofrer (Ridderstråle e Kjell, 2007, p.XXII). Resta-nos 
sentir, sentir para estar disponível para apreender novas realidades e ter a tolerância para 
compreender o mundo onde vivemos (kerckhove, 1997, p.128), sentir para dar um 
sentido à nossa existência. O designer fundador da Wolff Olins, Michael Wolff cita Maya 
Angelou3 para explicar como entende a missão do designer e qual deve ser o seu 
contributo para a sociedade. Acima de tudo uma intervenção que tenha um efeito 
benéfico na vida das pessoas, de modo a desfrutarem o que as rodeia e poderem 
concretizar os seus sonhos, porque no final será isso que as pessoas guardarão e 
recordarão, emoções e memórias. 
Para Charles Landry4 a rua é o elemento crucial para valorizar e personalizar as cidades, 
se oferecer boas condições de acessibilidade e de segurança, a rua como espaço de oferta 
de múltiplas atividades, pode proporcionar experiências sensoriais que as pessoas 
desfrutem, se sintam integradas na comunidade, valorizem as raízes e o sítio onde 
habitam. Landry acredita na criatividade como elemento essencial para despoletar este 
processo de apropriação da rua como espaço aglutinador de vivências, porque a 
criatividade ao utilizar os meios disponíveis consegue ver oportunidades e novas 
soluções para os problemas, abre caminho para novas ideias, produtos, serviços e gestão. 
E o design é o interface entre a criatividade e inovação, que transforma ideias em 
conceitos e por fim em produtos. Ao ter a capacidade de olhar à volta para perceber qual 
é a origem do problema, não se limitando a uma resposta pontual, mas envolvendo 
todos os interessados na construção de uma solução, o design pode ajudar a alterar 
comportamentos, contribuir para aumentar a qualidade de vida na comunidade e ajudar 
a dinamizar a economia local. O design pode agregar serviços e outros produtos que se 
2 No original “To turn the roots”. 
3  “I've learned that people will forget what you said, people will forget what you did, but people will never 
forget how you made them feel.” 
4  Desenvolveu o conceito cidades criativas e tem colaborado em várias partes do mundo no sentido de 
revitalizar espaços e cidades, é actualmente responsável pela recuperação da Fábrica Oliva em São João da 
Madeira. 
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complementem e promovê-los em parceria, possibilitando não só canais para os 
agricultores escoarem os seus produtos, mas também aumentarem a cadeia de valor do 
que produzem. Porque nos nossos dias uma empresa sustentável significa cada vez 
menos transacção de bens materiais e cada vez mais uma oferta imaterial a que se associa 
experiências, qualidade e bem-estar. Manuel Castells5  defende que devido às tendências 
actuais, as empresas devem cada vez mais optar por investir em ativos intangíveis, como 
a propriedade intelectual, em vez de ativos tangíveis, porque deste modo terão maior 
flexibilidade para se adaptar ao contexto actual, caracterizado por um movimento 
permanente de conectividade a que chama Space of flows (John Thackara, 2006, p. 212). 
O design tem competência e pode desenvolver um sistema de comunicação que para 
além das informações úteis sobre o acesso ao local da venda e segurança alimentar, 
envolva também a comunidade e em particular as crianças e jovens, no conhecimento da 
sazonalidade das frutas e hortícolas, das suas propriedades nutritivas e benefícios para a 
saúde em ingerir frutas e hortícolas da época, em virtude de nos nossos dias já não haver 
“épocas” mas se poder encontrar em qualquer altura do ano quase todos os produtos 
hortícolas e frutas à venda. 
“Place is not given, it is made.”
Malcolm McCullough, (Digital Goround: Architecture, Pervasive Compunting, and 
Environmental Knowing, Cambridge, MIT Press, 2004)
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Indica o valor recebido e gasto durante o período de tempo previamente definido. 
Duração média do stock de produtos 
Indica o número de meses em que, em média, são renovadas as existências.  
Fórmula = (existências/custo de produção)*12
Margem de lucro  
Indica o valor que se ganha por cada venda. Fórmula = (vendas/custo das mercadorias 
vendidas).
NUTS 
Significa Unidades territoriais estatísticas. Designação criada pela União Europeia 
para permitir a recolha, tratamento e divulgação de dados estatísticos regionais 
dos Estados-membros. As NUTS têm por base as unidades administrativas existentes 
nos Estados-Membros. As NUTS compreendem 3 níveis hierárquicos de divisão 
territorial de cada Estado-membro: NUT 1, NUT 2 e NUT 3.
Payback 
Indica o período de tempo necessário para repor o investimento inicial.
PME - Pequena e média empresa 
De acordo com o Decreto-Lei nº 372/2007, de 6 de Novembro, uma empresa PME 
contempla as seguintes características: Se for Microempresa terá menos de 10 trabalhadores 
e um volume anual de negócios igual ou superior a 2 milhões de euros ou um balanço 
total anual igual ou superior a 2 milhões de Euros. Uma Pequena Empresa caracteriza-se 
por ter menos de 50 trabalhadores; e um volume anual de negócios igual ou superior 
a 10 milhões de euros ou um balanço total anual igual ou superior a 10 milhões de 
Euros. A Média Empresa pode ter o máximo de 250 trabalhadores e realiza um volume 
anual de negócios igual ou superior a 50 milhões de euros ou um balanço total anual 
igual ou superior a 43 milhões de Euros.
Quota de mercado  
Indica em percentagem a quantidade de mercado que uma empresa possui.  
Fórmula = (valor total de vendas da empresa / valor total de vendas do segmento.
Rendibilidade das vendas 
Indica a capacidade da empresa em gerar lucro com as vendas. Fórmula = (resultado 
líquido/vendas)*100.
Resultado Líquido 
É a diferença entre os proveitos e ganhos (ativos) e os custos e perdas (passivo). 
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ROA 
O indicador que mede a capacidade dos ativos da empresa em gerar retorno financeiro. 
ROA significa Return on Assets e em português Rendibilidade do activo.  
Fórmula = (resultado líquido/activo líquido)*100.
ROI 
O indicador que avalia a rendibilidade do capital investido. ROI significa Return on 
Investments e em português Rendibilidade do Investimento. Fórmula = (resultado 
líquido/total do investimento)*100.
RODI 
O indicador desenvolvido pelo Design Council para medir a rendibilidade do investimento 
em design. RODI significa Return on Design Investments. Fórmula = (resultado líquido/
total do investimento em design)*100.
ROE  
O indicador que avalia a rendibilidade do capitais próprios. ROE significa Return on 
Equity. Fórmula = (resultado líquido/capitais próprios)*100. 
ROS 
O indicador que avalia a rendibilidade das vendas. ROS significa Return on Sales.
Fórmula = (resultado líquido/capitais próprios)*100.
Solvabilidade 
Indica a capacidade da empresa para pagar dívidas. Fórmula = (capitais próprios/passivo).
VAB 
Valor Acrescentado Bruto. Indica o resultado final da atividade produtiva durante um 
determinado período de tempo. Avalia-se através da diferença entre o valor da produção  
e o valor do consumo intermédio.
VAL 
É uma análise da rendibilidade de um investimento através do cálculo do valor atual  
e dos seus cashflows.
Volume de negócio  
Indica a quantia líquida das vendas e prestações de serviços.
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Anexo 3
Apresentação entregue ao Grupo de foco
1. Resumo 
A alimentação lembra-nos todos os dias que somos parte da natu-
reza. E somos nós com as nossas escolhas diárias que promovemos, ou não, 
a produção de alimentos mais saudáveis e frescos. Tendência aliás crescen-
te numa sociedade cada vez mais informada sobre as vantagens em ter uma 
dieta equilibrada e também preocupada com a sustentabilidade e origem 
dos produtos agrícolas. 
Portugal, devido à sua localização geográfica, usufrui de um 
encontro feliz entre o Oceano Atlântico, o vento e o Sol, que permite uma 
produção de grande qualidade nos produtos agrícolas, nomeadamente nos 
frescos e frutas, que se distingue pela cor, aroma e sabor que apresentam. 
É um facto que a superfície agrícola útil portuguesa, pela sua dimensão, 
torna difícil atingir níveis de produção que lhe permitam competir com 
base no preço, mas em contrapartida usufrui de uma oferta competitiva 
e de excelência nos produtos agrícolas, nomeadamente no vinho, azeite, 
leite, frutas, legumes e produtos da f loresta (AICEP 2011) que dá acesso 
a nichos de mercado, essencialmente motivados pela qualidade, distinção 
e responsabilidade social do produto. Estima-se que o valor económico 
global da dieta mediterrânica valha 1.9% do PIB e que os ativos endógenos 
sejam responsáveis por cerca de 8% das exportações nacionais e mais de 12% 
do emprego total (Dieta Mediterrânica, Maio 2014, p.53). Propõe-se 
no relatório Dieta Mediterrânica que se invista na diversificação cultural 
e na diferenciação pela origem dos produtos que lhes confere uma qualida-
de intrínseca (Dieta Mediterrânica, 2014, p.63) e visível nos 59 produtos 
com certificação DOP, representando na União Europeia o 5º país com 
maior número de registos.
2. Problemática
No entanto, para ter confiança é necessário conhecer. Conhecer 
que por trás destes produtos existe uma história, uma tradição, uma forma 
de estar, existem pessoas apaixonadas pelo que fazem, empenhadas em 
melhorar a qualidade e a segurança alimentar dos produtos nacionais. 
Com mais ou menos destaque o design está presente, é o elemento que liga 
as pessoas à experiência e consequentemente ao produto e à empresa, que 
pode ajudar a alterar comportamentos, contribuir para aumentar a quali-
dade de vida na comunidade e dinamizar a economia local. 
As empresas, de uma forma geral, sentem as vantagens da cola-
boração do design, mas se não têm meios para medir o custo/benefício, 
será difícil entender o design como um investimento que acrescenta valor. 
O propósito desta investigação é desenvolver um modelo que permita 
às empresas do setor agroalimentar avaliar o investimento em design.
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3. Metodologia 
Começámos este processo com uma revisão literária sobre a temá-
tica que nos propomos investigar, onde destacamos os trabalhos desen-
volvidos por Brigitte Borja de Mozota, Xenia Viladas e o Design Council 
que tem implementado programas de apoio às PME, como o Designing 
Demand e o Design Leadership Programme e promovido estudos sobre 
esta temática, alguns em parceria como o Company spending on design: 
exploratory survey of UK firms 2008 com a Universidade de Cambridge. 
Destacamos também o relatório de Gert L. Kootstra: The incorporation 
of design management in today’s business practices para a DME-Design 
Management Europe, o trabalho desenvolvido pela DBA-Design Business 
Association e o recente projeto coordenado por Antti Pitkänen, Design Roi 
- Measurable Design. Bem como os estudos e iniciativas com que a União 
Europeia tem procurado sensibilizar as PME a investir em design, nomea-
damente as publicações Design as a driver of user-centred innovation, The 
incorporation of design management in today’s business, Design for Growth 
& Prosperity e o programa European Design Innovation Initiative. E as publi-
cações de Robert Verganti, Roger Martin e John Thackara. 
As leituras entendem o design como um processo que desenha 
soluções com e para as pessoas, integrando sempre que possível todos 
os contributos em função das limitações económicas, ambientais e sociais 
envolventes, mas também destacam as dificuldades que as empresas sen-
tem em perceber o retorno do investimento, porque embora sintam as van-
tagens, a maioria das empresas que o fez obteve melhor desempenho eco-
nómico em relação às que não investiram, sendo que as que não o fizeram 
foi sobretudo por desconhecimento de como podem utilizar e beneficiar 
da colaboração do design. Parte da dificuldade em investir e rentabilizar 
o investimento em design reside na comunicação dos designers, demasia-
do técnica e vaga sobre a eficácia das soluções, para transmitir confiança 
sobre o resultado a obter, pelo que o design acaba por ser utilizado como 
uma ferramenta técnica. 
Avaliar o retorno é em regra uma prioridade das empresas quan-
do se propõem fazer um investimento, procuram saber se o capital a aplicar 
está em segurança, qual será o tempo necessário para obter o retorno e de 
uma forma geral avaliam-no através de indicadores financeiros (Hayes, 
2005, p.256). Segundo Natália Plentz as empresas veem uma relação entre 
o design, a inovação e a competitividade, e acreditam que a inovação gera-
da pelo design é um caminho para competirem no mercado atual, mas ao 
mesmo tempo têm relutância em investir em algo que não conseguem 
quantificar (2015, p.37). Situação que Xenia Viladas caracteriza como o 
paradoxo do design e defende que no dia em que o design provar o seu custo/
benefício, o paradoxo acaba e o design passa a ter uma relação mais fácil 
com as empresas (s.d., p.1). 
Após as leituras iniciámos a fase de recolha e análise de informa-
ção utilizámos uma metodologia mista intervencionista e não intervencio-
nista de base qualitativa, Observação direta com apoio mecânico e Inquérito 
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respetivamente. A recolha de dados foi efetuada nas instalações da empresa 
onde se procurou obter informação sobre estratégia, dados financeiros, 
caracterizar o conhecimento em design, onde aplicámos o modelo The Design 
Ladder e identificar o tipo de colaboração que habitualmente o design 
desenvolve, onde utilizámos os eixos de visibilidade propostos por Xenia 
Viladas (2010, p.39). 
Visitámos 20 PME, localizadas a grande maioria na Beira e nas 
regiões do Centro, Ribatejo, Alentejo e Porto, cuja atividade é a produção 
e comercialização de azeite, fruta, vinho, arroz, queijo e chocolate. Em todas 
destaca-se o compromisso de produzir com qualidade superior, respeitan-
do as normas de segurança alimentar, investindo em tecnologia, certifica-
ções e em soluções amigas do ambiente para preservar e melhorar a quali-
dade dos solos, dos produtos e a confiança dos consumidores. Apostando 
por vezes na fauna local, numa ou várias espécies (aves, anfíbios, répteis, 
borboletas diurnas e morcegos), que se caracterizam pela sua ação vigilan-
te e polinizadora, que proporciona solos mais ricos e saudáveis, sinónimo 
de melhores colheitas e de preservação da biodiversidade, a biodiversidade 
que molda a paisagem de uma região e dá os recursos necessários para 
se poder diferenciar e gerar riqueza local. A informação financeira obtida 
foi escassa e não permitiu avaliar o investimento em design com base 
em indicadores financeiros, em virtude de grande parte das empresas não 
ter ou não ter disponibilizado o Balanço e Demonstração de Resultados 
ou dados financeiros. 
No contacto com as empresas pudemos constatar que têm interes-
se em saber o que é e de que modo o design pode ajudar a valorizar os pro-
dutos e que apesar de não terem designers nos quadros da empresa, recor-
rem ao design em regime de contratação externa para desenvolver alguns 
materiais, tais como logótipos e embalagens. Embora a maioria invista em 
design, fá-lo na perspetiva de uma aptidão técnica, em virtude de desco-
nhecerem como podem rentabilizar as suas competências, pois o retorno 
do investimento depende do conhecimento que a empresa tem sobre as suas 
competências, que condicionará, num primeiro momento, o que se preten-
de da sua intervenção.
Face às dificuldades encontradas durante o processo de recolha 
e análise de informação, nomeadamente não ter sido possível avaliar 
o retorno do investimento em design através de rácios financeiros e as empre-
sas terem evidenciado poucos ou nenhuns conhecimentos sobre gestão 
do design, elaborámos um modelo de avaliação do investimento que per-
mita às empresas, independentemente do conhecimento que têm sobre 
gestão do design, o utilizarem para desenvolverem novos produtos e ou 
serviços ou na implementação da estratégia da empresa.
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4. Modelo
Tendo por base a revisão de literatura sobre esta temática, a reco-
lha de informação obtida junto das empresas, a ferramenta de gestão 
Balanced Scorecard e os modelos HCD e PMBOK desenvolvidos respetiva-
mente pela IDEO e PMI74, construímos um modelo para avaliação do retor-
no do investimento em design que assenta nas prioridades de gestão 
das empresas que visitámos: 
▶ produzir com qualidade superior, 
▶ respeitar as normas de segurança alimentar, 
▶ investir em tecnologia e certificações,
▶  optar por soluções amigas do ambiente para preservar e melhorar 
a qualidade dos solos e dos produtos, 
▶  e na ação do design enquanto competência que tem a capacidade 
de transformar benefícios em algo que se usufrui e se vivencia, 
e pode por isso orientar a sua colaboração para a adoção de uma 
alimentação saudável. 
A prática de uma alimentação saudável influencia a possibilidade 
de ser saudável e de contrair doenças. Ser saudável para a Organização 
Mundial de Saúde, significa bem-estar físico, mental e social, o que não 
é necessariamente o oposto de ausência de doença, mas um conceito mais 
alargado, onde a prática de uma alimentação variada, equilibrada e com-
pleta é importante na medida em que a maior parte das doenças e das desi-
gualdades na saúde têm a sua gênese em causas sociais, em carências, que 
incluem as condições em que as pessoas vivem e trabalham, desde que nas-
cem até que envelhecem. Deste modo sugere-se um sentido para a colabo-
ração do design, que deverá começar desde a definição das várias fases que 
compõem o modelo até à avaliação do mesmo. Ao se  propor criar uma 
narrativa para os produtos, que mostre que por trás dos produtos existe 
uma história, uma tradição, uma forma de estar, que tem subjacente 
aquilo em que se acredita e valoriza, o design pode colmatar as necessida-
des iniciais com uma abordagem que pressupõe propor algo que se faz em 
vez de algo que se vende (Hesseldahl, 2015, p.11), uma experiência que pode 
gerar empatia e confiança, numa sociedade cada vez mais atenta a causas 
sociais e interessada em desfrutar momentos que proporcionem experiên-
cias e memórias.
O modelo é composto por duas categorias de avaliação, uma com 
orientações estratégicas e outra com indicadores de desempenho, ambas 
definidas em função das necessidades, capacidades e meios que a empresa 
tem para avaliar, tendo por base os pilares do desenvolvimento sustentável 
(bem-estar social, respeito pelo ambiente e prosperidade económica) e a defi-
nição de um propósito, que deriva da estratégia da empresa.
4.1 Orientações estratégicas 
A primeira categoria é dedicada à estratégia, é composta pelas 
fases Projeto, Objetivos, Metas e Iniciativas e implica a definição das linhas 
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que fundamentam a estratégia da empresa, tendo por horizonte a criação 
de bem-estar social, respeito pelo ambiente e prosperidade económica, 
as bases do desenvolvimento sustentável. 
A aplicação do modelo inicia-se com a definição do Projeto, que 
nasce das orientações estratégicas da empresa, que têm como princípio 
contribuir para melhorar a qualidade de vida, sensibilizando para os bene-
fícios em consumir uma alimentação equilibrada. Começamos por enqua-
drar as qualidades nutritivas da oferta nas recomendações de consumo 
definidas pela Pirâmide da Dieta Mediterrânica, que permite identificar opor-
tunidades para construir o Projeto e as restantes fases do modelo. 
Sucede-se a descrição dos Objetivos, onde se é convidado a refletir 
sobre os benefícios não só para a empresa, mas também para a comunidade 
e ambiente envolvente, permitindo orientar os Objetivos para a criação 
de valor sustentável. Para alcançar os Objetivos é necessário estabelecer 
Metas, de acordo com as possibilidades e meios que a empresa dispõe e um 
conjunto de atividades que os concretizem, o qual apelidamos de Iniciativas. 
As Iniciativas compreendem  a conceção de um programa de ati-
vidades que genericamente procura sensibilizar para os benefícios em 
adotar um estilo de vida saudável e ou focar num tema onde a alimenta-
ção tem um papel determinante, como por exemplo na prevenção de doen-
ças como o cancro, saúde oral, diabetes tipo2, obesidade e doenças cére-
bro-cardiovasculares ou alertar para problemas e desigualdades sociais. 
Apesar de estar presente desde o início na definição das várias fases que 
compõem o modelo, só nesta fase a participação do design se torna visível, 
através dos produtos ou serviços que comercializa, muitas vezes o primeiro 
contacto e impressão que temos de uma empresa, a comunicação que com-
preende a imagem corporativa e a embalagem e os espaços ou locais onde 
são desenvolvidas as atividades da empresa, que inclui o local de produ-
ção, escritórios, pontos de venda, ações de promoção, website e redes 
sociais. 
4.2 Indicadores de desempenho
Na segunda categoria, os indicadores de desempenho compreen-
dem as Métricas Qualitativas e Quantitativas. As Métricas Qualitativas 
e Quantitativas podem ser definidas pela empresa em função das suas 
capacidades ou selecionar entre as existentes as mais adequadas para ava-
liar o desempenho das Iniciativas. Sugere-se que as Métricas Quantitativas 
integrem indicadores financeiros, de modo a que se possa atribuir um valor 
aos intangíveis, na figura 1 indicamos algumas Métricas Qualitativas e Quanti-
tativas (figura 1).
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Figura 1
Fluxograma do modelo para avaliação do investimento em design com exemplo 
de conteúdos para cada fase do processo.
Uma ação para concretizar a estratégia. 
A partir do produto e das suas qualidades 
nutritivas elaborar um projeto que vise 
melhorar a qualidade de vida através  
da prática de uma alimentação  
equilibrada, que ajuda a manter  
o bem-estar físico e mental e pode  
influenciar o aparecimento de doenças.
Enquadrar o produto dentro  
das recomendações de consumo  
propostas pela Pirâmide da Dieta  
Mediterrânica, permite identificar  
as forças e fraquezas do produto, criando 
caminhos possíveis para elaborar  
o Projeto e as fases seguintes que  
compõem o modelo. 
Produto 
Principais características
Recomendação Dieta  
Mediterrânica
Descrição do que se pretende alcançar  
com o Projeto, com base nos 3 pilares  
do desenvolvimento sustentável:  
bem-estar social, respeito pelo ambiente  
e prosperidade económica. 
Bem-estar
Sensibilizar para os benefícios em adotar  
um estilo de vida saudável e ou focar num 
tema onde a alimentação tem um papel 
determinante como é o caso da gravidez, 
desigualdades sociais, cancro, saúde oral, 
diabetes tipo2, obesidade e doenças  
cérebro-cardiovasculares.
Informar sobre os benefícios de uma 
alimentação saudável.








Reduzir consumo de água
Reduzir consumo de energia





Roe (Rendibilidade dos Capitais Próprios) 
Implementar economia circular
Valorização e atratividade do território
Definição dos resultados que se  
pretendem alcançar num dado período  
de tempo. 
Bem-estar
Aumentar a satisfação e o bem-estar  
do consumidor, retalho e produtor 
Aumentar hábitos de consumo 
Reduzir número de reclamações  
e pedidos de esclarecimento 
Ambiente
Aumentar a compra de produtos/
matéria-prima locais
Redução das emissões de CO2
Redução do consumo de água
Redução do consumo de energia
Redução do desperdício
Aumentar a utilização de materiais 
reciclados
Valorização dos resíduos
Aumentar locais de abrigo e de alimento
Melhorar ou manter habitats
Economia
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Comunidade mais informada sobre  
os benefícios da Dieta Mediterrânica 
Alteração dos hábitos alimentares






Distribuição em novos locais
Novas oportunidades de negócio
ROI
Cashflow 
Custos de produção 
Distribuição dos produtos
Duração média do stock  
Margem de lucro 
Payback 
Pontos de venda




















Inquérito aos alunos e escolas/hábitos 
alimentares
Manutenção da biodiversidade  
do território
Número de convites para participar  
em outras ações




Número de seguidores nas redes sociais 
Número partilhas nas redes sociais 
Número de comentários nas redes sociais 
Número de visitas a uma ação
Número de visitas ao site
Ocupação de habitats




Utilização de materiais sustentáveis 
Atividades a realizar para alcançar  
os Objetivos.
O design está presente através  
dos Produtos que compõem a oferta,  
da Comunicação que compreende  
a identidade corporativa e dos Espaços 
onde são desenvolvidas as atividadeda 
empresa.
Produto
Desenvolver ou adaptar um produto  
e ou um serviço em função de uma 
oportunidade ou necessidade observada
Comunicação
Criação da Identidade Corporativa  
e materiais para promoção e informação 
 
Espaços 
Desenho de ambientes, website e redes 
sociais onde exista atividade da empresa 
INDICADORES
Iniciativas Métricas Qualitativas Métricas Quantitativas
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5. Exercício de aplicação do modelo
Decorrente da informação que fomos obtendo, fosse no contacto 
com as empresas ou em ações de promoção do setor, desenvolvemos um 
exercício de aplicação do modelo para promoção da castanha portuguesa 
e de vinho de mesa do Ribatejo.
5.1 Castanha portuguesa
A castanha portuguesa, apelidada de “ouro de Trás-os-Montes” 
é um fruto DOP de excelência que se distingue pela cor e textura da casca 
e pela cor, aroma e sabor, resultado da combinação entre as condições 
naturais e a opção por ser integralmente produzido com variedades nacio-
nais, características que o tornam muito apreciado nos mercados interna-
cionais e em especial quando se exigem os melhores ingredientes para 
pâtisserie, nomeadamente para confecionar o marron glacé muito procura-
do em França. A castanha portuguesa é na grande maioria exportada fresca 
ou congelada para mercados que possuem meios para a transformar em 
preparados para a indústria ou em produtos para o consumidor final (com-
potas, purés, bolachas, snacks entre outros).
A China é o maior produtor mundial de castanha, com cerca 
de 1,7 milhões de toneladas do volume total de produção que é cerca de 
1,9 milhões de toneladas (Laranjo, 2015). A Europa contribui com o res-
tante, sendo que Itália encabeça os países produtores, seguido de Portugal 
com cerca de 24t (GPP40, 2015). Em 2013 Portugal exportou cerca de 18t, 
dos quais cerca de 7t e 6t foram respetivamente para Itália e França. Para 
França 2 das 6t foram exportadas na forma de purés e pastas de castanha 
(AICEP, 2015). 
Como exemplo de aplicação do modelo desenvolvemos o projeto 
Castanha 365, cujo objetivo é sensibilizar os portugueses a consumirem 
castanha portuguesa durante todo o ano e simultaneamente acrescentar 
valor à castanha, através da disseminação dos seus benefícios para a saúde 
e de alargar a oferta com produtos derivados ou complementares (figura 2).
5.2 Vinho de mesa do Ribatejo
“Só durante o cortejo da latada da Covilhã, no dia 21, 65 
estudantes receberam assistência pré-hospitalar e 12 foram 
transferidos para o hospital devido ao consumo excessivo 
de álcool, situação que nesta altura se repete por todo o país.
...
É arrepiante ver cirroses a aparecerem antes dos 30.”
Jovens portugueses já bebem álcool como os nórdicos, DN, Outubro 2015
Um vinho de mesa do Ribatejo que é produzido tendo em conta a 
preservação da biodiversidade da região, que utiliza espécies autóctones 
como vigilantes, porque desempenham um papel fundamental na pro-
teção das culturas devido ao facto de serem sensores naturais da qualidade 
ambiental e da biodiversidade. Um vinho que elege a biodiversidade e sus-
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tentabilidade do território como posicionamento e inspiração para a comu-
nicação do produto. 
Um vinho que protege e cuida pode desenvolver um projeto de res-
ponsabilidade social, através da dinamização de um programa de sensibili-
zação dos jovens para hábitos de consumo de álcool moderado. Dando, 
deste modo não só um contributo para melhorar a qualidade de vida dos 
jovens mas também valorizando o que o diferencia, uma atitude de respon-
sabilidade social. Partindo destes pressupostos utilizámos o modelo para 
desenvolvimento de um projeto de comunicação do vinho do Ribatejo 
(figura 3).
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Figura 2




A castanha é maioritariamente constituída 
por hidratos de carbono e fibra, uma 
excelente fonte de energia isenta de glúten. 
É pobre em gordura e não contém 
colesterol, sendo menos calórica quando 
comparada com os restantes frutos secos. 
Possui quantidades razoáveis  
de vitaminas, minerais e antioxidantes,  
em particular, polifenóis. Dentro  
das vitaminas, destaca-se a vitamina C 
sendo que uma porção de castanhas (10 
castanhas) com apenas 179 kcal  fornece 
metade da dose diária recomendada  
de vitamina C. 
Dieta Mediterrânica
É recomendado o consumo de 1 a 2 
porções diárias
Castanha 365, para sensibilizar  
os portugueses a consumirem castanha 
portuguesa durante todo o ano 
Bem-estar
Informar sobre os benefícios para a saúde 
em consumir castanha
Melhorar os hábitos alimentares  
das crianças e jovens
Ambiente
Comprar produtos/matéria-prima locais
Manter ou melhorar qualidade da água  






Complementar a época com produtos  




Valorização da castanha portuguesa  
e do território
Bem-estar
Aumentar a satisfação do consumidor, 
retalho e produtor 
Aumentar hábitos de consumo 
Ambiente
Aumentar a compra de produtos/ 
matéria-prima locais
Redução das emissões de CO2
Redução do consumo de água
Redução do consumo de energia
Redução do desperdício
Aumentar a utilização de Materiais 
reciclados
Aumentar locais de abrigo e de alimento
Melhorar ou manter habitats
Economia
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Comunidade mais informada sobre  
os benefícios da Dieta Mediterrânica 
Alteração dos hábitos alimentares






Distribuição em novos locais
Novas oportunidades de negócio
ROI
Custos de produção 
Aumento das vendas 
Aumento dos pontos de venda  
e distribuição
Duração média do stock 
Custos de produção 
Aumento das vendas e distribuição
Duração média do stock de produtos
Aumento das vendas e distribuição
Duração média do stock de produtos
Aumento das vendas e distribuição
Duração média do stock de produtos
Aumento das vendas e distribuição
Duração média do stock de produtos
Aumento das vendas e distribuição
Aumento das vendas e distribuição






Número de seguidores, partilhas  
e comentários nas redes sociais 
Adesão ao acontecimento
Adesão dos produtores
Inquérito aos alunos e escolas / hábitos 
alimentares
Número de seguidores, partilhas  











Número de seguidores, partilhas  
e comentários nas redes sociais 
Adesão dos produtores e visitantes
Número de seguidores, partilhas  
e comentários nas redes sociais 
Número de registos
Número de seguidores, partilhas  
e comentários nas redes sociais
Produto
Parcerias com hamburguerias e gelatarias 
portuguesas para incluir no menu 
acompanhamentos e sobremesas com 
castanha: puré de castanha, castanhada  
e gelado de castanha entre outros 
Comunicação
Apoiar uma causa desportiva  
ou ambiental
Atividades pedagógicas, dar a conhecer  
a sazonalidade do fruto e a sua  
importância para a sustentabilidade  
da região, bem como as principais 
características e benefícios para a saúde 
Embalagens e sacos com informação sobre 
sustentabilidade
Espaços   
Autocaravanas nos festivais de música  
e quiosques nos centros comerciais para 
venda de castanhas e ou produtos à base  
de castanha  
Conhecer o processo de produção, desde  
a árvore até ao consumidor  
Convidar as pessoas a contar a sua 
experiência e fazerem sugestões
Iniciativas Métricas Qualitativas Métricas Quantitativas
INDICADORES
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Dentro do contexto do consumo moderado 
a ingestão de vinho tinto tem efeitos 
antioxidantes e antiflamatórios, além  
de permitir a diminuição de células 
tumorais devido ao facto de ter polifenóis, 
ajuda a reduzir o colesterol pela presença 
de resveratrol nas uvas e melhora 
a densidade óssea. 
Dieta Mediterrânica
É recomendado o consumo de forma 
moderada às refeições
Projecto
Um projeto que tem por base realçar  
a atitude de responsabilidade social 
presente na vossa atividade, através 
da dinamização de um programa 
de sensibilização dos jovens para hábitos 
de consumo de álcool moderado.
Bem-estar
Informar sobre os benefícios para a saúde 
em consumir álcool com moderação
Melhorar os hábitos alimentares  
das crianças e jovens
Ambiente
Sustentabilidade dos recursos utilizados
Respeito pela biodiversidade da região
Economia
Posicionar o “vinho de mesa do Ribatejo” 
como uma referência no apoio à diminui-
ção do consumo de álcool nos jovens
Valorização e atratividade da empresa
Bem-estar
Criar hábitos de consumo de álcool 
moderados nos jovens
Satisfação dos pais 
Ambiente
Redução do desperdício 
Manutenção da biodiversidade
Economia
Reconhecimento público do “vinho  
de mesa do Ribatejo” como marca  
de excelência em qualidade  
e na responsabilidade social
Aumentar a distribuição do vinho
Figura 3
Exemplo de aplicação do modelo para promoção de vinho do Ribatejo.
Projeto Objetivos Metas
ESTRATÉGIA
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Comunidade mais informada sobre  
os benefícios da Dieta Mediterrânica 
Alteração dos hábitos alimentares






Distribuição em novos locais
Novas oportunidades de negócio
ROI
Rendibilidade do Design, RODI
Rendibilidade do Investimento, ROI
Rendibilidade das vendas
Duração média do stock de produtos
Rendibilidade do Design, RODI
Rendibilidade do Investimento, ROI
Rendibilidade das vendas
Duração média do stock de produtos
Aumento das vendas
Duração média do stock de produtos
Distribuição em novos locais 
Aumento das vendas 
Duração média do stock de produtos
Distribuição em novos locais 
Aumento das vendas 
Duração média do stock de produtos
Rendibilidade do Design, RODI
Rendibilidade do Investimento, ROI
Aumento das vendas 
Duração média do stock de produtos
Inquérito ao consumidor e retalho
Número de reclamações
Número de seguidores, partilhas 
e comentários nas redes sociais 
Inquérito ao consumidor e retalho
Número de seguidores, partilhas 
e comentários nas redes sociais 
Inquérito ao consumidor/Retalho
Adesão à APP
Número de seguidores, partilhas e 
comentários nas redes sociais 
Inquérito aos alunos - hábitos alimentares
Inquérito às escolas - hábitos alimentares
Número de seguidores, partilhas 
e comentários nas redes sociais 
Adesão dos alunos 
Adesão da comunidade escolar
Número de seguidores, partilhas e 
comentários nas redes sociais 
Número de visitas ao site
Número de seguidores, partilhas 
e comentários nas redes sociais
Número de reclamações e pedido 
de esclarecimentos
Produto
Colaborar com escolas do ensino básico 
e secundário da região para ações 
de formação sobre consumo de álcool
Divulgação anual dos projetos realizados 
pela comunidade escolar
Desenvolver uma APP para monitorizar 
o consumo de álcool 
Comunicação
Materiais de apoio às atividades 
nas escolas, com testemunho ou números 
das consequências da ingestão do álcool 
em excesso e também com informação 
sobre sustentabilidade dos materiais
Por cada garrafa vendida x reverte para 
o programa “vinho do Ribatejo cuida”
Exposição na empresa dos trabalhos 
desenvolvidos pela comunidade escolar
Espaços   
Site vinho do Ribatejo
Sugestão de informação a acrescentar:
Quem somos - dar a conhecer a equipa 
é fundamental para gerar confiança 
e proximidade
Como fazemos - dar a conhecer a história, 
curiosidades sobre a produção do vinho 
e o enorme respeito que têm por preservar 
a biodiversidade da região. Dar a possibili-
dade de acompanhar via web a produção
Rede/Onde estamos - onde podemos 
adquirir os vinhos e link à loja online
Adicionar informação sobre programa 
para jovens sobre consumo de álcool
Iniciativas Métricas Qualitativas Métricas Quantitativas
INDICADORES
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6. Estudo de caso - Cooperfrutas
Em Portugal por ano desperdiça-se cerca de 17% do que é produzido. 
Desde a produção até ao consumidor final a criação de resíduos atravessa 
todas as etapas e distribui-se do seguinte modo: Produção 32.2%, Indústria 
alimentar 7.5%, Distribuição 28.9% e Consumidor 31.4%. As hortícolas, 
os cereais e os frutos são os produtos que mais contribuem para este resul-
tado (Dieta Mediterrânica, 2014, p.19). 
O desperdício significa mais emissões de CO2 e um impacto 
negativo nos recursos disponíveis - consumo de água, de energia e utilização 
do solo. Para assegurar uma alimentação sustentável é necessário e urgente 
que tanto os consumidores como as empresas sejam sensibilizados a alterar 
comportamentos, nomeadamente reduzir consumos e reciclar materiais 
e produtos (Síntese das principais conclusões, 2012). Conceito que está na 
base da economia circular, que cria valor ao transformar o que é considera-
do resíduo num recurso, através da reutilização dos materiais e produtos 
existentes, permitindo deste modo um crescimento sustentável ao invés 
do modelo linear que tem vigorado até ao momento: recolha, produção e elimi-
nação (A economia circular, 2014). 
A Cooperfrutas, CRL, é uma Organização de Produtores (OP) 
de fruta, localizada em Alcobaça, reconhecida e galardoada, nos últimos 
anos com várias distinções tais como PME Líder e PME Excelência. Conta 
atualmente com produção própria de fruta fresca de pera Rocha, maçã nas 
diversas variedades, ameixa e pêssego e na produção de purés de fruta sem 
adição de açúcar.
Em paralelo com a sua atividade tem procurado, minimizar o impac-
to ambiental, elaborou uma estratégia para racionalização de energia 
elétrica, que, incluiu a instalação de uma unidade de produção de energia 
fotovoltaica, e desde março de 2016 iniciou a produção de compostagem 
a partir dos resíduos orgânicos provenientes da sua atividade.
O processo para avaliar o novo produto da Cooperfrutas - Composto 
Orgânico começou com uma apresentação e um trabalho conjunto de defi-
nição dos parâmetros que compõem o modelo, começando pelos objetivos, que 
devem ter como base a criação de valor sustentável, seguindo-se a descrição 
das metas e das iniciativas para os alcançar (figura 5). 
O Composto orgânico está no mercado desde 21 de março de 2016 
e até ao momento foram obtidos os seguintes resultados:
▶ 1º lote de produção vendido
▶  Distribuição dentro das expectativas iniciais: loja Cooperfrutas 
+ 3 lojas locais
▶ Na loja da Cooperfrutas o stock inicial foi vendido em 6 semanas
▶ 7% do investimento total foi amortizado
▶ 90% do investimento em design foi amortizado
▶  No dia do lançamento a Cooperfrutas obteve os melhores resul-
tados em redes sociais - visualizações (2033) e ações (8).
▶  Foram criadas outras oportunidades de negócios, sendo que 
uma delas está em fase final de negociações.
Figura 4
Produção do Composto 
Orgânico.
Fotos Cooperfrutas
Contributos para uma Avaliação do Investimento em Design no Setor Agroalimentar em Portugal
Faculdade de Arquitetura Universidade de Lisboa
Anexos 255
▶  O interesse que o produto tem suscitado nos media, criou a opor-
tunidade de promover outras ações que a empresa tem imple-
mentado para melhorar a eficiência energética, reduzir o impacto 
no ambiente e posicionar-se como uma marca amiga do ambiente.
O trabalho que se tem vindo a desenvolver com a empresa, permi-
tiu compreender a colaboração do design no processo de desenvolvimento 
de produto e como pode agregar valor. 
O design é um processo que se inicia com uma observação atenta 
para desenvolver soluções com e para as pessoas, tendo em conta os cons-
trangimentos técnicos, ambientais e económicos. O design está presente 
no nosso dia-a-dia: nos serviços e produtos, nos transportes, nas áreas 
públicas e nos espaços que habitamos, é o elemento que transforma bene-
fícios em algo que possamos usufruir e nesse sentido é também o que nos 
liga à experiência e consequentemente ao produto e à empresa. 
Seja qual for a solução, todas produzem um impacto na nossa 
vida, o design através do seu processo de trabalho pode contribuir para 
desenhar uma experiência orientada para melhorar a qualidade de vida, 
através da sensibilização para a prática de uma alimentação saudável, que 
contribui para o bom funcionamento do estado de saúde físico e mental, 
proporcionando energia e bem-estar ao longo do dia, que ajuda ao cresci-
mento saudável das crianças e adolescentes e que influencia a possibilidade 
de ser saudável e de contrair doenças. Mas também através de soluções que 
procurem manter ou aumentar a biodiversidade de uma região, que mini-
mizem o impacto no ambiente, que contribuam para a adoção de uma eco-
nomia circular e do desenvolvimento sustentável da empresa.
Deste modo sugere-se um sentido para a colaboração do design, que 
deverá começar desde a definição das várias fases que compõem o modelo 
até à avaliação do mesmo, enquadrado pelas recomendações de consumo 
definidas pela Pirâmide da Dieta Mediterrânica. Integrado desde o início 
no processo, o design pode corrigir, pode adaptar e afinar detalhes que 
fazem a diferença na solução final, propondo uma experiência que assenta 
na estratégia da empresa e associar qualidade e bem-estar. 
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Figura 5
Composição do modelo para avaliar o “Composto Orgânico” da Cooperfrutas 
Produto 
Produção de Maçãs de Alcobaça  
e pera Rocha.
Principais características
A maçã de Alcobaça é composta por água, 
vitaminas, em especial Vitamina C, sais 
minerais, sobretudo potássio, fibras 
solúveis e insolúveis e ainda por uma 
grande quantidade de fitoquímicos,  
muitos dos quais com funções  
antioxidantes. 
A pera Rocha é uma fonte de fibras 
alimentares, de potássio, ferro, cálcio, 
magnésio, vitaminas A e C e do complexo 
B. A casca é rica em flavonoides e ácido 
fenólico, dois antioxidantes.
Dieta Mediterrânica
É recomendado o consumo de 1 a 2 
porções diárias
PROJETO
Produção de Composto Orgânico
Bem-estar
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Bem-estar
No dia do lançamento a Cooperfrutas 
obteve os melhores resultados  
em redes sociais - visualizações (2033)  
e ações (8).
Emissões de CO2 
Inquérito ao consumidor/retalho
Manutenção da biodiversidade  
Convites para participar em outras ações





Número de reclamações 
Emissões de CO2 
Número de seguidores, partilhas  
e comentários nas redes sociais 
Adesão ao acontecimento
Convites para participar em outras ações




Número de reclamações 
Convites para participar em outras ações
Novas oportunidades de negócio 
Número de seguidores, partilhas  
e comentários nas redes sociais
Número de visitantes 
Número de registos 
Número de visitantes
Produto
Composto orgânico em embalagem 
reciclável 
Comunicação
Embalagem e outros materiais com 
informação sobre sustentabilidade  
e responsabilidade social  
da Cooperfrutas 
Apoiar uma causa social e ou uma ação 
pelo ambiente
Espaços   
Comércio local
Website e redes sociais: informação sobre 
processo de compostagem  
e benefícios para o ambiente 
Convite para efetuar “Registo”  
no website e redes sociais 
RESULTADOS
Ambiente
O interesse que o produto tem suscitado 
nos media, criou a oportunidade  
de promover outras ações que a empresa 
tem implementado para melhorar  
a eficiência energética, reduzir  
o impacto no ambiente e posicionar-se 
como uma marca amiga do ambiente.
Economia
1º lote de produção vendido
Distribuição dentro das expectativas 
iniciais: loja Cooperfrutas + 3 lojas locais
Na loja da Cooperfrutas o stock inicial foi 
vendido em 6 semanas
7% do investimento total foi amortizado
90% do investimento em design  
foi amortizado
Foram criadas outras oportunidades  
de negócios, sendo que uma delas está  
em fase final de negociações.
Custos de produção 
Distribuição dos produtos
Duração média do stock de produtos 
Pontos de venda
ROA, RODI, ROI, ROS
Aumento das vendas 
Custos de produção 
Distribuição dos produtos
Duração média do stock
Pontos de venda
RODI, ROI
Aumento das vendas 
Custos de produção 
Distribuição dos produtos
Duração média do stock
Pontos de venda
RODI, ROI
Aumento das vendas 
Custos de produção 
Distribuição dos produtos
Duração média do stock
Pontos de venda
ROA, RODI, ROI e ROS
Aumento das vendas 
Duração média do stock
Distribuição dos produtos
Pontos de venda
Aumento das vendas 
Duração média do stock
Distribuição dos produtos
Iniciativas Métricas Qualitativas Métricas Quantitativas
INDICADORES
Produção Júlio Santos - Uh Frases Ilustradas
Todas as fotos são da autora com exceção das fotos nas páginas 43 e 87,  




PARA UMA AVALIAÇÃO 
DO INVESTIMENTO EM DESIGN 
NO SETOR AGROALIMENTAR 
EM PORTUGAL
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